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RESUMO

O presente trabalho trata do desenvolvimento e aplicagdo de uma metodologia de
gerenciamento da qualidade para o transporte coletivo de longa distancia por 6nibus. Essa
metodologia é dividida em duas partes, uma parte relacionada a qualidade sistémica ou
tangivel, e outra referente a qualidade percebida ou intangivel. A qualidade tangivel é
desenvolvida a partir do gerenciamento de processos em uma empresa padrdo do setor, e
divide-se em 12 etapas. Esta parte tangivel objetiva levantar os processos determinantes da
qualidade de servico e seus respectivos indicadores de monitoramento. A avaliagdo da
qualidade intangivel é realizada a partir da andlise dos gaps ou lacunas da qualidade em uma
linha de 6nibus, objetivando selecionar os processos criticos a serem melhorados entre os
processos definidos na parte tangivel. Finalmente, sdo definidos 0s processos a serem
monitorados na linha de 6nibus analisada, e sugeridos alguns indicadores de desempenho para

€SSES Processos.
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ABSTRACT

This work consists of the development and application of a quality management
methodol ogy to along distance bus transportation system. This methodology is divided in two
parts, one related to the systematic or tangible quality, and another referring to the perceived
or intangible quality. The development of the tangible quality is based upon the management
of processes related to a typical standard operator of the sector, and is divided in 12 stages.
The evaluation of the tangible part aims at pinpointing the determining processes to the
quality of the service and their respective control indicators. The intangible quality is carried
out through the quality gap analysis of a given bus line, with the objective of selecting,
amongst the processes defined in the tangible part, those processes considered to be critical
and, therefore, deserving improvements. Finally, the research work identifies those processes

of the bus line that should be monitored, and suggests some performance indicators.
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1 INTRODUCAO

O setor de servigos € um ramo que cresce em todo o mundo. Segundo Gronroos
(2003), nos paises industrializados o valor movimentado pelo setor de servigos, expresso em
porcentagem do PIB, cresceu de 53% em 1960 para 66% em 1995. Na Unido Européia, o
crescimento foi de 47% para 66%, e nos Estados Unidos de 57% para 72%. No Brasl,
conforme Bonelli e Pinheiro (2001), o setor de servigos aumentou de 51% do PIB em 1959
para 56% em 1999.

Inserido no promissor setor de servicos do pais, encontra-se o transporte coletivo de
longa disténcia por 6nibus (TCLD). Segundo a ABRATI (2004), o TCLD é responsavel por
aproximadamente 95% do fluxo de passageiros resultante das ligagfes intermunicipais e
interestaduais nacionais. Além disso, entre os anos de 1997 e 2000, o transporte interestadual
e internaciona por 6nibus do pais teve um acréscimo de 12% no nimero de passageiros
transportados (Ministério dos Transportes, 2001). Contudo, no estado do Rio Grande do Sul
houve um processo contrério, ocorrendo uma queda de 16% no nimero de passageiros
transportados nas ligacOes intermunicipais entre 1997 e 2000 (DAER, 2003). Essa queda
poderia ser justificada, entre outros motivos, pela baixa qualidade de servico em agumas

linhas.

Atualmente, o transporte coletivo de longa distancia por 6nibus (TCLD) é concedido
ou permitido a empresas privadas por exclusividade para operacdo de linhas de 6nibus. No
entanto, observa-se nos contratos uma caréncia de especificagdes de desempenho a serem
cumpridas pelas empresas, 0 que, algumas vezes, pode acabar gerando descaso. Segundo
Ramos (2000), com a auséncia de competicdo acirrada, a busca da qualidade torna-se um fato
atipico. Assim, mercados regulados tendem, eventualmente, a apresentar falhas, tais como
baixa eficiéncia, baixa qualidade e pouca inovacdo. Essa condicdo é verificada em diversas
linhas de 6nibus pelo pais, 0 que acaba criando a oportunidade de crescimento para o
transporte clandestino de menor preco e, muitas vezes, de melhor qualidade.

O fato é que a qualidade de servico é forte responsavel pela satisfacéo e fidelizacdo
dos passageiros, refletindo em retorno financeiro para todo o sistema de TCLD. Nesse
contexto, € conveniente que as empresas operadoras e 0rgaos reguladores criem ferramentas
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eficazes de monitoramento e fiscalizagdo do servico realizado. Em um pais tdo diverso como
o Brasil, € interessante 0 desenvolvimento de métodos de medicdo de desempenho do
transporte coletivo de passageiros que considerem as distintas situagdes regionais. Segundo
Cancado (1998) apud Pereira Neto e Moreira (2000), fatores externos do servigo, tais como
desconformidade da demanda e aspectos culturais e demogréficos da regido, ndo costumam

ser avaliados nos estudos de transporte.

Historicamente, 0 TCLD recebe menos atencdo por parte do governo, face a
priorizacdo de recursos para a melhoria dos sistemas de transportes urbanos das grandes
cidades. Da mesma forma, as pesguisas em transportes tendem a focar mais o ambiente do
transporte coletivo urbano do que o ambiente do transporte coletivo de longa distancia
Segundo Sousa et al (2002), existe forte ligagdo da pesquisa brasileira em transportes com as

cidades e conglomerados urbanos.

1.1 TEMA EOBJETIVOS

Grande parte das empresas de transporte coletivo de longa distancia é de origem
familiar. As atuais mudancgas operacionais, tecnologicas e de mercado alteraram a forma
como esse servigo deve ser gerido. Porém, algumas empresas do setor ainda apresentam
métodos de gerenciamento desatualizados e baixos niveis de qualidade em seu servico. Obter
qualidade é um desafio para os gestores das empresas e dos 6rgaos reguladores na busca pelo

crescimento do setor.

Esse trabalho procura contribuir para a melhoria da qualidade de servico do transporte
coletivo de longa distancia por Onibus, por meio da proposicdo e aplicacdo de uma
metodol ogia de gerenciamento da qualidade a ser utilizada por empresas prestadoras e 0rgaos

reguladores.
111 Objetivo Geral
O objetivo geral do estudo é desenvolver e aplicar uma metodologia de gerenciamento

da qualidade para o transporte coletivo de longa disténcia por onibus (ver Figura 1.1). Essa
metodol ogia é baseada em duas questdes: na andlise dos processos organi zacionais do servico,
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priorizando o ponto de vista dos clientes; e, na avaliagdo direta dos clientes em relacdo a esses
processos. A metodologia é desenvolvida visando sua utilizacdo por empresas prestadoras e

Orgaos reguladores no que diz respeito ao gerenciamento da qualidade.

| CLIENTES |
Andlise dos processos
gue constituemo |
servico, priorizando o
cliente,
GERENCIAMENTO
—» i DA QUALIDADE
DE SERVICO
A
Avaliag8o dos processos
pela 6tica dos clientes.
I |
Empresa Orgéo
Prestadora Regulador

Figura 1.1 — Objetivo Geral.

1.1.2 Objetivos Especificos

Caracterizar 0 servico de transporte coletivo de longa distancia por 6nibus,

identificando os diferentes processos e atividades que o constituem;

Demonstrar as relacbes entre os diversos setores funcionais das empresas

prestadoras e 0Ss processos organizacionais dessas empresas,

Identificar os processos mais diretamente ligados a qualidade de servico;

Vincular indicadores de monitoramento aos processos priorizados,

Redlizar estudo de caso avaliando as expectativas e percepcdes dos clientes

externos e internos ao Servico (passageiros e empresa prestadora) em relacdo aos

processos determinantes da qualidade;
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Analisar os resultados obtidos sob o ponto de vista da empresa prestadora e do
0rgao regulador;

Priorizar os processos a serem melhorados e propor alguns indicadores, no sentido

de alcancar a exceléncia em qualidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

A principa justificativa para o tema proposto esta ligada a necessidade de melhoria da
qualidade dos sistemas de transporte coletivo de longa disténcia por 6nibus do pais, contudo
considerando um tratamento cientifico e sistémico. Procura-se fortalecer o poder de

competicao do setor em relacdo aos outros modai s de transporte e ao transporte clandestino.

O uso de uma metodologia de gerenciamento da qualidade baseada nos processos
organizacionais visa identificar os procedimentos deficientes do servigco, possibilitando a

atuacdo em suas causas através do monitoramento preventivo e continuo.

1.3 METODO

Esse trabalho é de natureza aplicada, pois é proposta uma metodologia para avaliacdo
de linhas de 6nibus. A abordagem da pesquisa pode ser classificada como mista, envolvendo
as abordagens qualitativa e quantitativa. A pesguisa possui um objetivo exploratorio, pois
investiga e anaisa informagdes obtidas através de revisdo bibliogréfica e de levantamentos
junto a passageiros e funcionérios de uma empresa prestadora do servico.

Este trabalho é desenvolvido em 3 estagios. O primeiro estégio refere-se a: revisdo
bibliogréfica sobre o transporte coletivo de longa disténcia no Brasil, €, a pesguisa sobre
servigos e qualidade em servicos.

O segundo estagio € alusivo ao procedimento de gerenciamento de processos em uma
empresa padrdo de transporte coletivo de longa distancia. A partir de acBes sistematicas, S0

definidos os diversos processos constituintes do servico e as suas relagbes com 0s setores
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funcionais da empresa. Nesse estdgio sdo identificados os processos mais influentes na

gualidade de servico.

O terceiro e Ultimo estagio consiste do estudo de caso em uma empresa atuante do
setor. Considerando uma linha de 6nibus dessa empresa, é avaliada a qualidade percebida por
passageiros e funcionarios da linha em relacéo aos processos levantados no segundo estégio.

Por fim, s8o priorizados aquel es processos que devem ser melhorados.

1.4 LIMITACOESDO TRABALHO

Este trabalho apresenta 2 limitagdes em evidéncia. A primeiralimitacéo é referente ao
foco do estudo. O foco desse estudo se localiza no gerenciamento da qualidade do servico,

ndo sendo abordados aspectos técnicos, administrativos e financeiros do servico.

A segunda limitac&o diz respeito ao tipo de transporte coletivo avaliado. Os processos
organizacionais avaliados sdo referentes ao transporte coletivo de longa distancia por 6nibus,
ndo abrangendo o transporte coletivo urbano por énibus e o transporte ferroviario, aéreo ou
hidroviario de passageiros. Contudo, o procedimento metodolégico utilizado nesse estudo
poderia ser replicado em outros tipos de transporte de passageiros uma vez considerados os
Seus respectivos processos organizacionais.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta organizada em 6 capitulos. O capitulo 1 é constituido pela
introducéo do trabalho. Nesse capitulo sdo apresentados o tema pesquisado, os objetivos

gerais e especificos, 0 método utilizado, e os diversos estagios realizados no trabal ho.

O capitulo 2 trata da revisao sobre o transporte coletivo de longa distancia no Brasil,
sendo mencionadas informagdes coletadas na bibliografia e na internet.

O capitulo 3 qualifica o transporte coletivo de passageiros como um Servico, e, a partir
disso, desenvolve os aspectos referentes a qualidade em servicos. Expdem-se as dimensdes
tangivel eintangivel daqualidade.
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O capitulo 4 desenvolve uma metodologia de gerenciamento de processos em uma

empresa padrdo de transporte coletivo de longa distancia por énibus.

O capitulo 5 consiste do estudo de caso. Avalia-se a qualidade percebida dos processos
do servico em uma linha de 6nibus intermunicipal operada no Rio Grande do Sul. Séo

desenvolvidas diversas analises realizadas a partir das informagfes |evantadas em campo.

O capitulo 6 é constituido pelas conclusdes do estudo e pelas recomendacfes para
futuros trabalhos.
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2 TRANSPORTE COLETIVO DE LONGA DISTANCIA POR ONIBUS(TCLD)

Este capitulo tem como objetivo a caracterizacdo do Transporte Coletivo de Longa
Distancia por Onibus (TCLD). A principio, € realizada uma definicio do TCLD,
mencionando as suas entidades regulatérias no ambito federal e estadual. Em seguida,
descreve-se a evolucgdo historica do setor no pais e no estado, e compara-se a situacdo atual do
transporte intermunicipa galcho (ambito estadual) com o transporte interestadual e
internacional (ambito nacional). Por fim, situa-se a Viagdo Ouro e Prata, empresa analisada no
estudo de caso, dentro do &mbito estadual do TCLD.

2.1 DEFINICAO DO TCLD E ENTIDADES REGULATORIAS

O Transporte Coletivo de Longa Distancia por Onibus (TCLD) é definido como sendo
o transporte intermunicipal, interestadual, e internacional de passageiros por 6nibus. O
transporte interestadual e internacional de passageiros é de responsabilidade do governo
federal, sendo atualmente regulado pela Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT).
O transporte intermunicipal de passageiros € de controle dos estados, sendo regulado no Rio
Grande do Sul pelo Departamento Autbnomo de Estradas de Rodagem (DAER-RS)
juntamente com a Agéncia Estadua de Regulacéo dos Servicos Publicos Delegados do Rio
Grande do Sul (AGERGS).

2.2 EVOLUCAO HISTORICA DO SETOR NO PAISE NORS

Na segunda fase republicana brasileira, que inicia em 1930 e segue até 1960, a politica
nacional dos transportes esteve voltada para o desenvolvimento do setor rodoviério, ja que a
oferta de servico e a necessidade de equipamentos deveriam ser gjustavels a uma possivel
ascensdo de demanda (Brasileiro et al., 2001). Nesse contexto, em 1937 foi criado o
Departamento Nacional de Estradas e Rodagem (DNER), com o objetivo de conceder,
regulamentar e fiscalizar o transporte de cargas e o0 transporte coletivo de passageiros no
ambito nacional e estadual (Brasileiro et al. 2001b). Nesta época, poucas empresas de
transporte coletivo operavam nas estradas de ch&o batido existentes (Gomara, 1999 apud

Brasileiro et al, 2001b). No principio, os documentos eram emitidos a titulos precérios para o
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licenciamento das linhas de 6nibus, sendo somente depois considerados aspectos econbémicos

e técnicos nos contratos (Castro, 2003).

No estado do Rio Grande do Sul, ao contrério do que aconteceu em grande parte dos
estados, 0 servigo de transporte intermunicipal de passageiros ndo chegou a ser controlado
pelo DNER, mas sim pelo Departamento Autdnomo de Estradas e Rodagem- DAER, desde
que este Ultimo foi criado em 1937. No entanto, segundo Oliveira (2004), a primeira
regulamentacdo do transporte intermunicipal do estado foi outorgada somente em 1956,
atribuindo a0 DAER a competéncia para a autorizagcdo e concessdo do servico. Assim, o
servico foi regularizado e foram determinadas regras para a criacéo de novas linhas. Segundo
Brasileiro et al. (2001b), nos demais estados, durante os anos de 1945 a 1958, ocorreu um
impasse entre 0 DNER e os Departamentos de Estradas e Rodagens estaduais (DER's) sobre a
responsabilidade do transporte intermunicipal de passageiros. Portanto, em 1960, o Supremo
Tribunal Federal decidiu outorgar o controle das linhas intermunicipais aos governos

estaduais, independente de passarem por rodovias federais ou néo.

No contexto do transporte interestadual e internacional de passageiros, o controle foi
realizado pelo DNER até o ano de 1990, quanto foi transferido para o recém criado
Departamento Nacional de Transportes Rodovidrios — DNTR, pertencente ao Ministério da
Infra-Estrutura— MINFRA (Ministério dos Transportes, 2001). Em 1991, foi extinto o DNTR,
sendo criada para tais atribuicdes a Coordenacdo Geral de Transportes, ainda dentro do
Ministério da Infra-Estrutura. Em abril de 1992, foi instituido o Departamento Naciona de
Transportes Terrestres (DNTT) que acolheu a funcdo regulatéria do transporte interestadual e
internacional, dentro do entdo Ministério dos Transportes e Comunicacdes. Em outubro de
1992, o Ministério dos Transportes e Comunicagdes foi separado, ficando o setor
naturalmente vinculado ao Ministério dos Transportes. JA no ano de 1993, as
responsabilidades do DNTT foram transferidas para o Departamento de Transportes
Rodoviarios (DTR) dentro da Secretaria de Producdo do Ministério dos Transportes. Em
1998, o DTR passou a integrar a estrutura da Secretaria de Transportes Terrestres (STT). O
DTR recebeu a competéncia para organizar, outorgar e fiscalizar o servico de transporte
interestadual e internacional de passageiros. No ano de 2000, a competéncia para o controle

do transporte interestadual e internacional de passageiros foi delegada exclusivamenteaSTT.
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No final da década de 90 e inicio do novo século, foram realizadas reestruturacoes nos
governos estaduais e federais. A proposta era migrar de uma postura de Estado provedor de
infra-estruturas e prestador de servico para uma posicdo de regulador e fiscalizador. Portanto,
em 1997 foi criada a Agéncia Estadual de Regulacéo de Servicos Delegados do Rio Grande
do Sul — AGERGS. Ela possui, entre outros objetivos, a funcdo de regular o servico de
transporte intermunicipal no estado, constituindo um 6rgédo mediador entre o governo, as
empresas operadoras e os passageiros (Oliveira, 2004). Contudo, as atribui¢des controladoras
e fiscalizadoras do DAER continuaram vigorando, 0 que acabou gerando uma aparéncia de

sobreposi¢éo entre as agdes realizadas pela AGERGS e pelo DAER.

Em janeiro de 1998, a partir da Lei 11.090, houve uma reestruturacdo do DAER,
mantendo o Conselho de Trafego como 6rgéo deliberativo. Este 6rgdo ficou responsavel pelo
servico de transporte intermunicipal e pelos postos e estacdes rodovidrias do estado,
controlando: a qualidade dos servicos prestados, a aprovagdo e revisdo de tarifas, a
prorrogacdo de concessdes;, e a decisdo sobre 0s processos administrativos envolvendo
empresas concessionarias (Oliveira, 2004). Esta lei reafirmou o poder do DAER como érgéo

controlador e fiscalizador do servico.

Em dezembro de 1998, a Assembléia Legidativa do Rio Grande do Sul aprovou a Lei
n° 11.283 prevendo a ingtituicdo de um novo Sistema Estadual de Transporte Publico
Intermunicipal de Passageiros, que buscaria adaptar 0 setor as leis vigentes, e as novas
tecnologias de plangjamento, de gerenciamento e de controle. Este novo sistema deve entrar
em vigor até outubro de 2008. O novo Sistema Estadual de Transporte Publico Intermunicipal
de passageiros tratara da integracdo com o Orgao regulador estadua (AGERGS); da
adequacdo das empresas concessiondrias; do direito dos usuarios; dos requisitos de qualidade
dos servigos, do regime de exploracdo do servico; e das penalidades pela infragéo das leis
(Oliveira, 2004).

No ambito nacional, no ano 2001, a Lel n° 10.233 criou Agéncia Naciona de
Transporte Terrestre — ANTT, que comecou a operar em 2002 (BRASIL, 2001). Atuamente,
a ANTT é responsavel pela regulacdo do transporte interestadual e internacional de

passageiros no pais.
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23 SITUACAOATUAL DO TCLD NO PAISENORS

O transporte coletivo de longa disténcia no Brasil (intermunicipal, interestadua e
internacional) opera com cerca de 50 mil veiculos, empregando diretamente 500 mil pessoas.
Esses veiculos, que percorrem aproximadamente 2 bilhdes de quildmetros por ano, compdem
a frota mais moderna do continente americano, com idade média em torno de 5 anos
(ABRATI, 2004).

Em 2000, o sistema de transporte coletivo intermunicipal galicho apresentou uma
arrecadacdo em torno de 130 milhdes de ddlares, representando 0,3% do PIB galicho
(Oliveira, 2004). No estado, 0 setor gera 60.000 empregos diretos e indiretos, sendo
investidos, anualmente, cerca de 20 milhdes de délares em frota, garagens e treinamento. O
sistema intermunicipal do Rio Grande do Sul apresenta nimeros comparaveis aos nimeros do
sistema de transporte interestadual e internacional do pais. A Tabela 2.1 apresenta uma

comparagao de nimeros entre os dois sistemas.

Tabela 2.1 — Comparacdo entre o TCLD intermunicipal do RS com o TCLD interestadual e

internacional do Brasil.

Transporte
Transporte | Interestadual e
I ntermunicipal|l nter nacional ng

no RS Brasil.
Quantidade de Empresas 261* 190**
Quantidade de Veiculos 3.575* 12.844**
Numero de Linhas 1.522* 1.745**
Numero de Estactes Rodoviérias 316* 600*
Numero de Viagens Realizadas 1.600.000** 4.323.746* *

NUmero de Passageiros Transportados 61.000.000** | 132.551.500**
* dados referentes ao ano de 2004
** dados referentes ao ano de 2000

Fonte: DAER, 2003; DAER, 2004; Ministério dos Transportes 2001; ABRATI, 2004.

O numero de empresas do TCLD intermunicipal do Rio Grande do Sul (261 empresas)
€ superior a0 numero de empresas do TCLD interestadual e internacional do pais (190
empresas). E possivel observar também, que o niimero de linhas do sistema intermunicipal do

RS (1522 linhas) é proximo ao nimero de linhas do sistema interestadual e internaciona do
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pais (1745 linhas). Contudo, a frota do sistema intermunicipal galcho é quatro vezes menor
do que a do sistema interestadual e internacional, 0 nimero de estacGes rodoviérias € duas
vezes menor, o nimero de viagens realizadas € trés vezes menor, € 0 niUmero de passageiros
transportados é a metade do sistema interestadual e internacional.

No momento, o setor de transporte de passageiros de longa disténcia como um todo
sofre forte concorréncia do transporte informal em grande parte do pais. O quadro atual &
resultado de um sistema que apresenta algumas caréncias em sua regulacéo, refletindo em sua
qualidade, produtividade e eficiéncia. Isto aponta para a necessidade da criagdo de
mecanismos de controle permanente voltados para a medicéo do desempenho das empresas
operadoras, de forma a fomentar a competitividade e trazer beneficios ao sistema (Araljo et
al., 2002).

Para auxiliar no controle dos sistemas TCLD do pais e do estado, foram criadas
associagOes das empresas prestadoras, de forma a representar o interesse do setor; gerar
dados e informagdes, €, apoiar os érgaos reguladores. No ambito nacional, foi criada a
Associacéo Brasileira das Empresas de Transporte Terrestre de Passageiros - ABRATI
(ABRATI, 2004), e, no ambito estadual, foi fundada a Associacdo Rio-Grandense dos
Transportadores Rodoviérios Intermunicipais— RTI (RTI, 2004).

24 A VIACAO OURO E PRATA NO CONTEXTO DO TCLD DORS

A Viagdo Ouro e Prata (VOP), empresa analisada no estudo de caso, € uma empresa
de origem familiar, assim como a maior parte das empresas do setor. Existe desde 1939,
quando comegou a operar naregido de ljui no Rio Grande do Sul. Ela atua tanto no transporte
intermunicipal quanto no transporte interestadual de passageiros, sendo o seu foco maior o
ambito intermunicipal. No estado, a empresa opera preferencialmente na regido das missdes e
na fronteira (Viacdo Ouro e Prata, 2004). Atualmente, a VOP possui um nimero aproximado
de 500 funcionarios, sendo, segundo o DAER (2004), a terceira maior empresa prestadora de
transporte coletivo intermunicipal do RS, considerando o nimero de linhas (71 linhas, ou
4,6% das linhas do estado) e o nimero de veiculos (191 veiculos, ou 5,3% da frota do setor no
estado).



22

25 CONCLUSOESDO CAPITULO

O transporte coletivo de longa distancia por Onibus (TCLD) é composto pelo
transporte internacional, interestadual e intermunicipal de passageiros. No Brasil, a sua
origem remonta aos anos 30 do século passado, e sua evolugéo acompanhou o crescimento do
setor rodoviario brasileiro. No ano de 1937, foram criados os primeiros 6rgdos reguladores
federa e estadual, que foram respectivamente, 0 Departamento Nacional de Estradas e
Rodagem (DNER) e o Departamento Autdnomo de Estradas e Rodagem (DAER-RS).
Somente nos anos 90, com a Reforma do Estado, ocorreram mudancas regulatorias
importantes para o setor no ambito estadual e nacional. Essas mudancas resultaram em: a
criacdo da Agéncia Estadual de Regulacdo de Servicos Delegados do Rio Grande do Sul —
AGERGS, em 1997, que na atualidade controla o transporte intermunicipal galcho
juntamente com o DAER, e, a criacdo da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, em

2001, que regula o transporte interestadual e internacional.

Atualmente, no Brasil, o transporte coletivo de longa distancia por 6nibus é
responsavel pela maior parte das ligagdes intermunicipais e interestaduais de pessoas. Os
sistemas estaduais de transporte intermunicipal possuem complexidades em sua estrutura
comparaveis as do sistema naciona de transporte interestadual e internacional, fato este
verificado para o caso galicho. Nesse complexo sistema de transporte intermunicipal galicho,
encontra-se a Viacdo Ouro e Prata que € a terceira maior empresa do setor no estado,

considerando o nimero de linhas e o tamanho da frota.
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3 O CARATER DE SERVICO DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS E A
QUALIDADE

Neste capitulo, o transporte coletivo de longa distancia por 6nibus é inserido na
dimensdo de um servico. S0 apresentados os principios da qualidade em servigos e sdo
detalhadas as diferencas entre as dimensdes tangivel e intangivel da qualidade em servicos. A
dimensdo tangivel da qualidade envolve aspectos ligados aos processos do servico, enquanto a
dimensdo intangivel envolve aspectos relacionados a qualidade percebida. Colocam-se
exemplos de aplicacdo da dimensdo intangivel da qualidade nos transportes, através da
aplicacdo da ferramenta dos gaps da qualidade. Exemplos de aplicacéo da dimensdo tangivel
da qualidade (controle de processos) foram suprimidos, pois sd0 escassos na literatura de

transportes.
3.1 SERVICOS
O setor de servicos apresenta caracteristicas peculiares diferentes daguelas do setor de

producdo manufatureira. As caracteristicas tipicas dos servicos devem ser entendidas para que

se possa analisar o caso do transporte de passageiros (ver Tabela 3.1).

Tabela 3.1 — Diferenca entre producdo manufatureira e servicos.

Produgao Manufatureira Servigos
Geralmente o produto é concreto. Servico éintangivel.
Posse é tranferida. Posse ndo é tranferida.
Pode ser revendido. N&o pode ser revendido.
Produto pode ser demonstrado. Servigo ndo poder_ St’ar.demonstrado com
eficacia
Pode ser estocado. N&o pode ser estocado.
Consumo depende da produgao. Producdo e consumo coincidem.

Producéo, venda e consumo sdo | Produc&o, consumo e, frequentemente,
realizados em locais diferentes. avenda sdo feitos no mesmo local.

Servigo ndo pode ser transportado

Produto pode ser transportado. (embora os dlientes possam),
O vendedor fabrica O cliente participa da producéo.
E possivel contato indireto entre | Namaioria dos casos o contato direto €
cliente e empresa. NECcessario.

O servico ndo pode ser exportado, mas

O produto pode ser exportado. o0 sistema de prestacdo de servigo pode.

Fonte: Normann (1993).
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Segundo Berry & Parasuraman (1992) apud Silva (1997), quando a fonte do beneficio
de um produto € mais tangivel do que intangivel, este € intitulado uma mercadoria. Porém, se
o beneficio € mais intangivel do que tangivel, este € um servico. Produtos sdo objetos
tangiveis existentes no tempo e no espaco, enquanto servicos sdo constituidos de atos ou
processos que existem somente no tempo (Shostack, 1982 apud Silva, 1997). Contudo, a
maioria dos produtos e servicos apresenta caracteristicas tangivels e intangiveis a0 mesmo
tempo (Berry & Parasuraman, 1992 apud Silva, 1997). A Figura 3.1 (adaptada de Silva,
1997), apresenta caracteristicas de produtos e servigos e suas interacdes.

Mlercadaria que Fervigo que depende
Mercadoria "Pura” depende de servigo Hibrida de mercadariaz Serviga "Pura"

Q@O0 C

produtos Transparte em Transparke Colekiva

manufaturados  autemdyel particular de Pazsageiros

Restaurante Ensina

I:l Farte tangivel do produta I:l Parte intangivel do produts

Figura 3.1 — Distingdo entre produtos e servigos.

O transporte de passageiros € caracterizado por ser um servico que depende de
mercadorias. Este apresenta uma parcela tangivel (controle da producéo do servigo, operacéo,
manutencdo e administracdo) e uma parcela maior que € intangivel, que ocorre no momento
de interagdo com o cliente na prestacéo do servico. Isto coloca o transporte de passageiros em
uma situagdo complexa de ser controlada. Portanto, ele deve ser tratado como um servico,
controlando as expectativas e percepcdes dos clientes internos e externos, ndo deixando de

lado a sua parcela tangivel, monitorando a operacéo, a manutencao, etc.
3.2 QUALIDADE EM SERVICOS
A gqualidade em servicos é um assunto amplamente estudado por diversos autores.

Cada autor define e aborda a qualidade a sua forma, de acordo com a sua experiénciae o seu

ramo de atuacdo. Contudo, as definicdes de qualidade existentes na literatura apresentam
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principios similares 0 que, algumas vezes, torna sua pesguisa repetitiva. Porém, existem
alguns conceitos ligados a qualidade em servigo que sdo indispensaveis ao entendimento do

assunto.

Uma definicdo conveniente para a qualidade € a proposta por Juran (1993). Segundo
ele, a qualidade consiste da adequacdo ao uso. Em uma analise mais detalhada, considera-se
que adequacdo ao uso se divide em duas direcdes diferentes: uma direcdo tangivel,
abrangendo a auséncia de deficiéncias, a reducdo de falhas e de desperdicios, o aumento da
capacidade e do desempenho, e a reducéo de custos; e outra direcdo intangivel, abrangendo as
caracteristicas que atendem os clientes, 0 aumento da satisfagdo dos clientes, o crescimento

das vendas, e a expansdo da participacdo no mercado.

A qualidade em servico é influenciada por cinco dimensdes (Berry & Parasuraman,
1992 apud Silva, 1997). Essas cinco dimensdes sdo: a confiabilidade - prestacdo de servico de
maneira confidvel e com precisao; a sensibilidade - disposicdo em servir e fornecer presteza
ao cliente; a seguranca - experiéncia e cortesia dos empregados e sua capacidade de transmitir
confianca e confiabilidade; a empatia - atencdo e tratamento individualizado aos clientes; e os
aspectos tangivels - estado fisico das instalagdes, equipamentos, pessoal e sistema de

comunicagao.

A implementacdo das politicas de qualidade nas empresas € resultado de um
procedimento trabalhoso e demorado. Segundo Smith (1989) apud Silva (1997), para obter-se
uma cultura de qualidade de servigo sd0 necessarios alguns procedimentos seqlienciais, tais
como: conseguir o comprometimento dos executivos da empresa; descobrir como os clientes
definem qualidade de servico; quantificar e definir, de forma tangivel, os elementos que os
clientes procuram; implementar os elementos exigidos pelos clientes, e; controlar e monitorar

continuamente a coeréncia da qualidade oferecida aos clientes com as suas expectativas.

Muitas vezes, 0s aspectos humanos e culturais dentro das organizagdes determinam o
sucesso das acles ligadas a qualidade. Normann (1993) afirma que a qualidade em servico é
diretamente dependente da motivacéo e da mora dos atores envolvidos. Uma revisdo no
sistema de prestacdo dos servicos e a criacdo de novos papéis podem levar a empresa a novos
tipos de qualidade a um mesmo custo, ou até um custo menor. Assim, algumas razdes para o
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fracasso de esforcos de qualidade sdo: a falta de participacdo e interesse da alta geréncia; o
fracasso dos esforcos de longo prazo, €; a perda de conexéo entre qualidade, servico e

inovacdo social.

3.3 DIMENSOES DA QUALIDADE EM SERVICOS

A qualidade em servicos pode ser classificada em duas dimensdes (Gil, 1997): uma
dimensdo tangivel, que é sistémica e plangada; e outra dimensdo intangivel, que é
comportamental e psicolégica, mas que pode ser quantificada por meio de pesquisas de
mercado. Nesse trabalho ser8o analisadas as duas dimensdes da qualidade. Primeiramente,
serd tratada a dimensdo tangivel, através da garantia da qualidade nos processos empresariais
(garantia da eficiéncia do servico). Logo, sera desenvolvida a dimensdo intangivel por meio
do controle das expectativas e percepcoes dos clientes em relacdo ao servico final oferecido

(controle da eficacia do servico).

3.3.1 Dimensdo Tangivel da Qualidade em Servicos

Na andlise da dimensdo tangivel da qualidade em servicos, o servigo € resultado dos
diversos processos produtivos que o comple, 0 que torna necessario a implementacdo de
acOes continuas voltadas para a eficiéncia desses processos. Essas ages consistem na
eliminagdo e no monitoramento de problemas ocorridos em distintas fases da producéo:
primeiramente, percebendo os problemas, em seguida, corrigindo-os, €, por fim, eliminando
suas causas, prevenindo-os (Paladini, 1995). O sucesso dessas acdes depende também de seu
direcionamento para o atendimento dos clientes (Paladini, 2000) e do treinamento das pessoas
envolvidas nas agdes (Juran, 1993).

Apobs a implementacdo de um programa de qualidade sistémica, sua continuidade
exige um cronograma intensivo de medicdo e de andlise das atividades e dos processos
internos aplicados dentro da empresa e na prestacdo do servico. A tecnologia de
gerenciamento de processos fornece instrumentos de controle da qualidade para redlizar tal
trabalho (Feigenbaum, 1994).
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3.3.1.1 Processos

“Um processo consiste de uma série de etapas criadas para produzir um produto ou um
servico. Alguns processos podem estar totalmente contidos em uma funcéo. Porém, a maioria
dos processos inclui véarias funcdes, abrangendo o espaco em branco entre os quadros do
organograma’ (Rummler & Brache, 1994). Segundo Harrington (1993), um processo é
qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output)
para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizacdo para

gerar resultados concretos.

Uma organizagdo € um sistema de processamento (conjunto de processos) que
converte diversas entradas de recursos em saidas de produtos e servicos, que ela fornece para
sistemas receptores, ou mercados (Rummler & Brache, 1994). A perspectiva de sistemas
descreve qualquer organizacdo. Até os sistemas de monopdlios e as entidades de governo tém
tudo, exceto o componente “concorréncia’. Os mercados podem mudar, os produtos e
servicos podem ir e vir, porém os componentes do sistema permanecem 0s mesmos. Assim,
para compreender o desempenho das organizacdes € necessario documentar as entradas, 0s
processos, as saidas e 0s clientes que constituem um negaécio. Além disso, € essencial que, em

algum ponto, se descreva o que é feito e como é feito (Rummler & Brache, 1994).

Neste ambiente de sistemas e processos, para que se obtenha a qualidade de servico
desgjada, faz-se necessario um mecanismo eficaz de controle dos processos desse servico. Na
atualidade, os diversos setores produtivos (produtos e servigos) estdo voltados a estrutura
organizacional das empresas (estrutura vertical) e ndo aos resultados que se buscam atingir
(atividades e processos horizontais). Na verdade, os processos cruzam horizontalmente a
estrutura das empresas, ou sgja, eles passam por diversos setores (Mller, 2003). No caso do
transporte de passageiros, um processo pode envolver ndo somente diversos setores da

empresa, mas 0 6rgao regulador e os clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo
devem ser definidas e avaliadas nos processos empresariais. E importante que as medidas de
controle empresarial provenham de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e dos clientes. Essa andlise seqliencial de cima para baixo revela
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processos de negdcios novos onde a empresa deve buscar exceléncia. Assim, 0s processos da
empresa devem ser caminhos l6gicos e fluentes para a concretizacdo de seus objetivos
(Rummler & Brache, 1994).

Segundo Harrington (1993), um processo pode ser analisado em relacdo a sua
eficiéncia, ou em relacdo a sua eficacia. A eficiéncia de um processo esta relacionada ao
aproveitamento dos recursos utilizados, ou segja, a relagdo entre o volume de servico
produzido e o volume de recursos utilizados. Ja a eficicia de um processo € o grau com que

um processo atende as necessidades e as expectativas do cliente final.

Portanto, 0 sucesso dos sistemas e processos de uma organizagcdo depende da
eficiéncia e da velocidade com que eles se adaptam as mudancas do ambiente externo
(necessidades dos clientes, acBes dos concorrentes, flutuacBes econémicas) e de suas
operacdes internas (custos subindo, ineficiéncias, oportunidades de desenvolvimento de
servigos). Neste contexto, 0s processos ndo serdo efetivos se ndo forem gerenciados
(Rummler & Brache, 1994).

3.3.1.2 Gerenciamento de Processos

Em uma organizacdo, os gerentes devem estabelecer sistemas para obter feedback dos
clientes internos e externos sobre as saidas dos processos, acompanhando o desempenho com
relacdo a seus objetivos e sub-objetivos. Além disso, as organizacdes devem fomentar funcbes
qgue tenham um papel sobre o desempenho, estabelecendo mecanismos para solucdo de
problemas dos processos, assm como para gjuste dos objetivos em relagdo a novos clientes
(Rummler & Brache, 1994).

Atualmente, sabe-se que 0s processos devem ser gerenciados continuamente, e ndo
apenas quando apresentam problemas. Néo € suficiente gerenciar somente os resultados, €
preciso gerenciar também o modo como estes resultados sdo conseguidos, ou sgja, 0S
processos. Assim, as empresas necessitam estabelecer uma estrutura chamada pelas

organizacoes de gerenciamento de processos (Rummler & Brache, 1994).
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Segundo Harrington (1993), o gerenciamento dos processos permite ligar as agOes das
funcBes internas com os fatores de mercado, garantindo a eficacia para a melhoria do
desempenho. Trata-se de um conjunto de técnicas que garante que processos-chave sgjam
monitorados e aperfeicoados constantemente (Rummler & Brache, 1994). O gerenciamento
de processos tem como objetivo tornar os processos eficazes, produzindo resultados
desgjavels, tornar os processos eficientes, minimizando o uso dos recursos; tornar 0s
processos adaptaveis, deixando-os capazes de se adaptarem as necessidades variaveis dos
clientes e da empresa (Harrington, 1993). Contudo, os relacionamentos hierérquicos
permanecem verticals, ou sga, os gerentes funcionais continuam detendo seu poder. A
dimensdo horizontal é acrescentada quando os gerentes funcionais sdo julgados pelas
contribuicdes que seus departamentos dd a um ou mais processos (Rummler & Brache,
1994).

No gerenciamento de processos, comeca-se identificando os processos criticos da
organizacdo. Os processos criticos sdo0 agqueles que tém o maior impacto sobre 0 sucesso
estratégico da organizacdo (Rummler & Brache, 1994). Um processo denominado estratégico
€ aquele gque influencia uma vantagem competitiva que o alto escado da empresa queira
estabelecer, reforcar ou expandir. No caso deste trabalho, processos estratégicos seriam

aqueles vinculados a qualidade de servico percebida pelos clientes.

Ao selecionar processos a serem aperfeicoados, deve-se ter em mente alguns fatores
(Harrington, 1993): o impacto dos processos sobre os clientes, e a importancia atribuida por
eles; o indice de mudanca, ou a capacidade de resolucdo do problema do processo; a situacdo
de desempenho, ou o grau de complexidade do processo; 0 impacto sobre a empresa, €; 0
impacto sobre o trabalho. Harrington (1993) sugere que se limite 0s processos criticos a serem
analisados a um valor ndo superior a vinte processos. Neste ambiente, a medicdo de
desempenho por meio de indicadores € um instrumento central do gerenciamento e do

aperfeicoamento do desempenho da organizacdo (Rummler & Brache, 1994).

3.3.1.3 Indicadores

Segundo Rummler & Brache (1994), o desempenho deve ser medido para que se possa
monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho de todo o sistema organizacional. Sem a
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medicdo do desempenho por meio de indicadores, a administracdo das organizacfes ndo tem
base para: comunicar a seus subordinados as expectativas de desempenho esperadas; saber o
que esta acontecendo em suas organizacoes; identificar falhas no desempenho que possam ser
analisadas e eliminadas; e fornecer feedback para comparar seu desempenho a um padréo.
Segundo Harrington (1993), as medi¢des sdo o ponto de partida para o aperfeicoamento, pois
permitem a estipulacdo das metas de producdo da empresa. Neste ambiente, é essencial dispor

de parémetros que sejam relevantes, especificos, mensuravei's, e documentados.

Os indicadores sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo
para medir o desempenho (Mduller, 2002). “Indicadores sdo formas de representacdo
quantificavel das caracteristicas dos produtos e processos’ (Takashina e Flores apud Oliveira
e Freitas, 1999). Eles sd0 os sinais vitais da organizagdo, vinculando o trabalho e o
desempenho do dia-a-dia com as estratégias de atuacdo (Hronec, 1994). Em outras palavras,
os indicadores servem como termémetros para premiar empresas com melhores performances

e punir as deficientes, incentivando a competicao (Aragdo et al., 2000).

A andlise dos processos deve ser baseada em um numero limitado de indicadores de
grande abrangéncia, guarnecidos de outros indicadores que fornecam informagdes adicionais
sobre a efetividade dos processos analisados do servico (Downs, 1988 apud Costa et al.,
2001). Da mesma forma, 0 processo de selecdo e ponderacdo de indicadores precisa ter
carater dindmico, considerando as mudancas de mercado e dos anseios dos usuarios dos

sistemas de transporte publico (Lindau et al., 2001).

3.3.2 Dimensao Intangivel da Qualidade em Servicos

A dimensdo intangivel da qualidade em servigcos ou, simplesmente, qualidade
percebida em servicos surge na literatura no inicio dos anos 80 (Gronroos, 1993). Sua
conceituacdo estda relacionada com o grau de satisfacdo proporcionado pelo nivel de
percepcao do servigo e com o preco do seu fornecimento. Qualidade percebida, satisfagdo e
preco tém sido o foco de atencdo para 0 gerenciamento e pesguisas nestes Ultimos anos

(Zeithaml e Bitner,1996), constituindo-se, assim, em componentes de valor atribuido.
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Sem saber quais sao os fatores realmente determinantes para os clientes, ndo é possivel
avaliar com precisdo a qualidade de servico oferecido (Albrecht & Zenke, 1990 apud Silva,
1997). Em servicos, € preciso avaliar constantemente as expectativas dos clientes, visto que
estas estdo continuamente mudando, de acordo com as condi¢cbes econdmicas e as
necessidades do mercado (Albrecht & Bradford, 1992 apud Silva, 1997).

Sob uma dtica de qualidade percebida e de postura pro-ativa, as empresas de
transporte tratam de descobrir, através de diversas pesquisas de opinido do servico oferecido,
guais sdo os valores e atributos da qualidade e produtividade mais priorizados por seus
clientes. O uso de uma estratégia vinculada a qualidade percebida de servicos pode
proporcionar as empresas de transporte duas grandes vantagens competitivas: a melhoria
intrinseca de qualidade e 0 aumento do nivel de satisfacdo dos clientes (Sousa et al., 2002).

A qualidade percebida é fator indispensavel para alcancar uma efetiva vantagem
competitiva e ganhar a preferéncia dos clientes (Hill e Jones, 1998). Esta vantagem
competitiva pode ser atingida através da correta veiculagdo da imagem do servigo, com
qgualidade e valor superior ao oferecido pelos demais participantes do mercado. Assim, a
qualidade percebida é por definicdo a diferenca entre a expectativa ou desejos dos clientes e a

sua percepcdo em relacdo ao servigo ofertado (Zeithaml, Parassuraman e Berry, 1990).

Algumas vezes, pode ocorrer uma situacdo de quebra do equilibrio, surgindo lacunas
OU gaps entre a expectativa do cliente e a sua percepcéo em relaco ao servico prestado. Esta
situacdo é o momento da verdade, definido como o instante em que o cliente e 0 servigo se
encontram e interagem, estabelecendo entre outras a possibilidade de ocorréncia de um ou
mais gaps, ou até a satisfacéo (Groénroos, 1990). Portanto, a administracdo dos recursos
humanos é critica para as empresas prestadoras de servicos, ja que o desempenho positivo ou
negativo do pessoal da linha de frente gera um impacto decisivo sob a percepcdo da qualidade

do servigo, onde os efeitos de feedback sdo imediatos e impressionantes (Normann, 1993).

3.321 GapsdaQualidade

Zeithaml e Bitner (1996), definem em cinco os possiveis gaps (ou lacunas) da
qualidade percebida em servicos. Na Figura 3.2 € apresentado um quadro sintese dos gaps:
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| servico percebido |
U GAP5
| servigo esperado - expectativas |
{ GAP1
| percepcdo da empresa sobre as expectativas |
{ cAP2
| traducdo das percepgdes em especificagdes |
{ GAP3
| prestacéo do servico |
{ GAP4
| comunicacgfes externas |

Figura 3.2 — Gaps da Qualidade

GAP 1 - A percepcdo da empresa sobre a expectativa do cliente é diferente da
atual expectativa do cliente.

GAP 2 — As especificagOes atuais de qualidade da empresa sdo diferentes das

expectativas dos clientes.

GAP 3 - O servico entregue estd diferente das especificacBes de qualidade

ditadas pela empresa.

GAP 4 - O que é divulgado na comunicacdo externa é diferente do servico
entregue.

GAP 5 — E a diferenca entre a expectativa e a percepcdo do cliente sobre o

servico entregue. E considerado o gap maisimportante de todos.

Considerando que os niveis do servigo fornecidos sdo o alvo da operacdo dos
transportes, medir a qualidade percebida dos servigos prestados tornase uma tarefa
imprescindivel. As pesquisas de mercado buscam identificar os niveis de satisfacdo dos
clientes e minimizar as discrepancias (gaps) de percepcdo entre a oferta e a demanda. Para

detalhes em pesquisa de mercado ver, por exemplo, Evrard et al. (1993) e Malhotra (2001).
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A andlise dos gaps permite identificar quais atributos devem ser priorizados para que
se possa atingir a maxima satisfacdo dos clientes. A Figura 3.3 (Anderson e Mittal, 2000)
sugere a postura a ser adotada para cada atributo, de acordo com a sua importancia e grau de
satisfagéo.

A

o © ignorar manter como esta
18‘ =
o]
)
(973 g Nao nec~ta mehorar

‘B preocupacio

o

] >
baixa ata
Importancia

Figura 3.3 — Relacdo da Importancia e Satisfagdo na Priorizacéo de Atributos
(Anderson e Mittal, 2000).

3.3.22 Utilizacdo dos Gaps como Ferramenta de Estudos em Transportes

Os gaps sdo extremamente Utels nos estudos em transportes, pois possibilitam a
andlise inter-relacionada de expectativas e percepcdes dos clientes em relacéo ao servico. Esse
fato viabiliza o destaque dos pontos fracos e fortes na consolidagdo da qualidade; e a
conseqliente tomada de decisdo. A importancia dessa ferramenta nos transportes pode ser
demonstrada pela quantidade de trabal hos realizados no exterior que Ihe faz referéncia, e mais
recentemente no Brasil. A seguir, serdo descritas algumas dessas aplicagdes, iniciando por
aquelas desenvolvidas no ambito do Laboratério de Sistemas de Transportes (LASTRAN) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Sousa et al. (2001) utilizaram os gaps da qualidade no transporte coletivo urbano por
Onibus a fim de avaliar o0 grau de importancia que os atributos que conformam a imagem do
sistema da Bacia Operacional Sul de Porto Alegre tém para 0S Seus USU&rios e para as
empresas prestadoras do servi¢o. Buscou-se levantar solugdes para melhoria da imagem do

servico e para a consequente fidelizacdo do usuério.
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A partir de um pré-questionario aberto, foram definidos os diversos atributos que
definem aimagem do transporte publico urbano. Os atributos foram separados em sete grupos
de acordo com suas fungdes e assuntos (ver Tabela 3.2). Conhecendo a importancia que os
passageiros e as empresas prestadoras vinculam a esses atributos, seria possivel apresentar
solugbes para melhoria da imagem do sistema. Portanto, foi realizado um questionério
fechado com os 18 atributos mais lembrados no pré-questionario aberto, que foram: 1. espaco
livre de circulagdo dentro do veiculo; 2. rapidez; 3. tempo de espera; 4. confiabilidade; 5.
disténcia de caminhada; 6. conforto de vigjar sentado; 7. conforto de passar a roleta; 8.
facilidade de subir e descer do veiculo; 9. educacéo da tripulacdo; 10. informacdes sobre
itinerérios, 11. prevencdo de acidentes; 12. nivel de ruido; 13. seguranca contra roubos e
assaltos; 14. iluminagdo; 15. valor da tarifa; 16. facilidade de pagamento do bilhete; 17.
limpeza, 18. aparéncia datripulagéo.

O gap mais destacado foi a seguranca contra roubos e assaltos, fortemente ressaltado
pelos usuérios e pouco lembrado pelas empresas. Além disso, mencionaram-se aspectos
ligados ao conforto, como: a possibilidade de vigjar sentado; a presenca de ar condicionado; e
a facilidade de passar a roleta. Aspectos operacionais apresentaram pequenos gaps, pois nao

existiam grandes problemas na operacéo do servico.
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Tabela 3.2 — Atributos Ligados a lmagem do Transporte Publico Urbano.
Comunicaggo/
Conforto/Bem Estar|Informag&o/ Impactos
Operacionais do Usuério Atendimento exdgenos |Seguranga Econdmico |Limpeza/ Aparéncia
Itinerérios (via educacdo de
1 segregada, etc) e Conforto: motoristas, Intrusdo conflitos no interior |preco datarifal limpeza e conservacéo
facilidade de ' cobradores e visual; dos veiculos; elevado; dos veiculos;
fazer conexdes; fiscais;
o Adaptagao dos cuidado dos assaltos, furtos, | ¢ aiiede| -
Frequénciade veiculos (para X . . assédio sexual no limpeza dos terminais e
2 . i L . motoristascom | Acidentes; | . . . pagar a .
viagens, deficientes, idosos, ubidas e descidas: interior dos veiculos, em: paradas;
gestantes e criangas); ’ paradas e terminais; passagem,
grau de
3| Reguiaridade; Tamanho da ro.letae _mforr'nat_;oes Ruido; habilidade e_perllaado custo social: aparénciade mqtorl;t?a
das portas, disponiveis aos motorista; cobradores e fiscais;
Usuarios,
Cumprimento de s ! o lluminag&o dos
: Acessibilidadeao | treinamento dos | Emissdode| . . . .
4 viagens e . P .| Onibus, terminaise Cores dos veiculos;
e veiculo; funcionérios; poluentes; .
horérios; paradas;
Presencade
5 |tempo de viagem;| vendedores e pedinted] Seriedade; Conservagdo das vias;
dentro do veiculo;
Condigéo dos Bom
terminaise Temperatura no relacionamento . .
6 . Tamanho do veiculo;
pontos de veiculo; coma
paradas; comunidade;
Lotacdo do A Satisfazer & Tamanho da frota da
7 veiculo: Ventilag&o; cobrancas do empresa:
' poder puiblico; presa
Lotagéo das Localizagéo de Relacionamento Cheiro (odor) dentro do
8 paradas e - . | com fornecedores, PR
S terminaise paradas; | . . - . veiculo;
terminais; midia e sindicatos;
N Facilidade de .
Velocidade / Localizagé, tamanho conhecer/localizar Prot_egai\o das paradas e
9 . e estofado dos terminais contraa chuva
rapidez; tos: as paradas de (Docas de &gua):
’ dentro do veiculo; pog uay;
Qualidade dos Propacanda em
Confiabilidade- | balatistres (alcas de paganda e Piso escorregadio do
10 (falhas); 0i0 -passageiros em| forma de ancincio veiculo;
' 010 -pass ) no veiculo; '
pé);
Idade médiada | Facilidade de subir e Desenho de visual do
11 ) veiculo (formada
frota; descer do veiculo; L.
carrogaria);
) Disposicéo do motor
12 Tecnql oglaldos (traseiro, dianteiro,
veiculos; .
médio);
13 Tempo de espera,
acesso e Percurso;

Fonte: Sousa et al. (2001).
Rebollo (2002), utilizou o gap 5 paraidentificar e selecionar uma série de 21 medidas

preventivas contra a violéncia, assaltos e roubos no transporte coletivo urbano da cidade de
Porto Alegre. Cada trés dessas medidas compunha um paréametro de analise, portanto existiam
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7 parametros a serem analisados, que eram: “ Equipamentos das Paradas’; “Equipamentos dos
Onibus’; “Controle Humano”; “Controle Eletrénico”; “Comunicacdo”; “Operacional”, €

“Servigo Especia”.

As andlises foram desenvolvidas comparando as respostas dos usuarios e das empresas
das trés bacias operacionais da cidade. Os usuarios, em sua totalidade, tendem a priorizar
medidas ligadas ao parametro “Servicos Especiais’, tais como: organizagdo de grupos para
viagem; paradas livres no itinerario; e o uso de vans de atendimento domiciliar. Asempresas
tendem a priorizar medidas ligadas ao parémetro de “Controle Humano”, tais como:
patrulhamento dos 6nibus; postos de denlncia, €, presenca de fiscais. Para esses dois
parametros (“Servigos Especiais’ e “Controle Humano”) ocorreram 0s maiores gaps entre
usudrios e empresas. Nas medidas constituintes do pardmetro “Operaciona” (cumprimento de
horarios, aumento da fregtiéncia, e possibilidade de vigjar sentado) e do parametro “Controle
Eletrénico” (cameras, cabines de motoristas com alarme, e radio comunicacdo) existiram

pequenos gaps, ou sgja, as medidas foram fortemente priorizadas pel os dois grupos.

Nunez et al. (2002) utilizaram os gaps da qualidade para uma andlise exploratéria dos
elementos importantes para o desenvolvimento do transporte multimodal de cargas no Brasil.
Foram confrontadas as visdes da oferta e da demanda do servico, para que fossem tomadas
decisdes que favorecessem atodas as partes envolvidas na cadeia logistica.

A partir de grupos focados, foi gerado um Diagrama de Arvore, estruturando 0s
problemas levantados. Estes foram agrupados em seis macro-atributos, ou niveis primarios.
Cada macro atributo € composto por um conjunto de sub-problemas ou micro-atributos (ver
Figura 3.4). Assim foi montado o questionario fechado, onde se buscou identificar a
importancia e a satisfacéo da oferta e da demanda do servico de transporte multimodal. Foram
analisados os gaps 1, 3, e 5. Destacaram-se alguns aspectos vitais para o desenvolvimento do
transporte multimodal de cargas, como a qualidade do servico oferecido e aspectos ligados a
provisdo adequada de infra-estrutura de transportes.
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- Organizagéo

- Clareza

- Confiabilidade

- Integridade do produto

- Integracéo embarcador/ transportador / destinatério

- Unitizag&o ou paletizacéo

- Quantidade suficiente de trens, navios e avides de
carga

- Existéncia de veicul os especificos (refrigerados,
tanques)

- Sistemas de informagéo

- Aplicac&o de novos conceitos

- Atitude pro-ativa

- Base de dados publica e integrada

- Cuidados com a programacao e plangjamento dos
carregamentos (col eta/entrega)

Incentivo fisca

Seguro de carga Ginico

Reducao de burocracia, reducdo dos tempos de
fiscalizag8o alfandegéria, portudria, pesagem, etc.
- Regulagdo de distribuicéo de responsabilidades
Implementagdo / regulamentagdo do OTM
Simplificagdo dalegislagdo tributéria

Modernizagdo de hidrovias

Manutencéo das ferrovias

Terminais de integracdo multimodal nos portos,
ferrovias e aeroportos

Treinamento de técnicos em operagdo multimodal
Profissionais capacitados em logistica

- RH na Receita Federal paraliberagdo de
mercadorias Importacdo / exportagdo

Fonte: Nunez et al. (2002).

Figura 3.4 — Diagrama de Arvore do Transporte Multimodal de Cargas.

No Canada, o Centro de Pesguisa de Marketing do Departamento de Transportes e

Servicos Publicos da Provincia de Nova Scotia realizou uma pesquisa utilizando o gap 5 com

usuérios de rodovias. O objetivo da pesguisa era determinar e avaliar a satisfacdo em relacéo

ao sistema provincial de rodovias. Também foi objetivo do estudo determinar a eficiéncia do

departamento em prover servicos aos clientes (DTPW, 2002).

A pesquisafoi realizada através de um questionario fechado aplicado por telefone. Os

respondentes ponderaram a sua importancia em relacdo a diversos aspectos do servico

oferecido, conforme demonstrado na coluna (A) da Tabela 3.3, através de uma escala

especifica (nenhuma importancia, pequena importancia, importante, muito importante)

vinculada aos valores numéricos 1, 2, 3 e 4, respectivamente. Como pode ser visto, todos 0s
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aspectos foram considerados importantes pelos respondentes, e todos esses aspectos tiveram
seu grau de importancia aumentado do ano de 2001 para o ano de 2002, o que demonstrou um

aumento das expectativas dos respondentes.

Tabela 3.3 — Estudo de gaps em rodovias da Provincia de Nova Scotia.

(A) Importancia* | (B) Qualidade** | (C) Gap (%) ***

ASPECTOS DO SERVICO 2002 2001 2002 2001 2001 2002
Presenca de quatro faixas dividindo arodovia 3,65 3,43 2,39 2,26 56 64
Cobrir rachaduras e buracos 3,89 3,63 1,9 1,84 80 88
Repavimentar segdes da rodovia 3,81 3,52 2,21 2,13 69 78
Remover gelo e neve durante tempestades 3,89 3,65 2,52 2,62 72 82
Efetividade da limpeza depois das tempestades 3,88 3,6 2,61 2,6 70 80
Projeto darodovia, incluindo curvas, grade e largura 3,73 3,44 2,64 2,61 55 68
Numero de faixas de ultrapassagem 3,64 3,4 2,42 2,35 54 63
Comprimento de faixas de ultrapassagem 3.7 3,43 2,46 2,36 56 67
Sinalizacdo no pavimento 3,87 3,64 2,73 2,58 73 79
Acostamento limpo e livre de vegetacdo 3,49 3,28 2,53 2,62 46 55
Auxilio das placas, como as de limite de velocidade 3,75 3,53 2,78 2,76 63 71
Quantidade de placas, como as de limite de vel ocidade 3,68 3,43 2,74 2,69 55 66
M anutencdo das placas, como as de limite de vel ocidade 3,74 3,45 2,76 2,73 58 70
Largura do acostamento 3,73 3,46 2,45 2,41 73 71
Condic¢do da superficie do acostamento 3,72 3,48 2,39 2,38 63 72
Aplainamento e limpeza de cascalhos 3,57 3,35 2,35 2,59 44 53
Valas e sargetas 3,62 3,31 2,5 2,59 45 62
Pontes 3,78 3,55 2,6 2,7 65 74
Escalas:

* 1(nenhumaimportancia); 2 (poucaimportancia); 3 (importante); 4 (muito importante)
** 1(ruim); 2 (moderada); 3 (boa); 4 (excelente)
*** 0/ de entrevistados onde importancia > qualidade percebida

Fonte: DTPW, (2002).

Para 0 julgamento do grau de qualidade percebida dos entrevistados também se
utilizou uma escala de quatro termos (ruim, moderada, boa, e excelente), vinculada aos
valores 1, 2, 3, e 4, respectivamente. Os valores estdo demonstrados na coluna (B) da Tabela
3.3. E importante ressaltar que nesse estudo a qualidade percebida foi considerada igual ao
grau de satisfacdo dos respondentes. Dessa forma, alguns servicos tiveram acréscimos no seu
grau de satisfagdo, como a sinalizagdo no pavimento e a presenca de quatro faixas dividindo a
rodovia. Outros servicos demonstraram decréscimo no grau de satisfacdo, como o
aplainamento e limpeza de cascahos, e as pontes. Os aspectos com maior grau de satisfacéo
foram o auxilio das placas de sinalizacdo e a manutencdo dessas placas, e 0s aspectos com
menores graus de satisfacdo foram o cobrimento de rachaduras e buracos e a repavimentacéo

darodovia.
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De posse de valores de importancia e de satisfacdo foi possivel a analise do gap 5, ou
lacuna (ver coluna (C) da Tabela 3.3). Neste estudo, o valor do gap 5 consiste da porcentagem
dos respondentes que atribuiram um valor de importancia superior ao valor de satisfacéo (no
estudo denominada de qualidade) para um determinado aspecto. Quanto maior o gap 5, mais
prioritaria a melhoria desse aspecto se torna. Os valores de gaps para 0 ano de 2002 foram

confrontados com os de 2001, onde foi constatado um aumento geral dos gaps.

Em 2002, na Inglaterra, foi desenvolvido pela agéncia inglesa de rodovias um estudo
utilizando também o gap 5. A pesquisa tinha o objetivo de desenvolver um melhor
entendimento das necessidades dos usuarios de forma a melhor alocar os recursos (Highway
Agency, 2002). As entrevistas com 2400 usuarios foram realizadas ao longo de 12 meses,
gerando relatorios trimestrais de satisfacdo dos usuérios. Nas entrevistas eram efetuadas trés
guestbes sobre aspectos do servico: Qual a qualidade do servico esperada? (expectativa);
Quéo bem o servico é ofertado atualmente? (satisfacdo); Quao importante € cada aspecto do
servigo? (importancia). Neste estudo, consideraram-se expectativas e importancias como
aspectos distintos, apesar dos valores atribuidos pelos entrevistados resultarem muito
parecidos. E dificil para os entrevistados discernir entre expectativa e importancia, o que

justifica o fato de outros pesqguisadores as considerarem iguais em seus estudos.

A coluna (A) da Tabela 3.4 apresenta a expectativa dos usuérios em relacédo as auto-
estradas (M) e as rodovias troncais (T), avaliada em uma escala de 1 a 10. A coluna (B)
demonstra a satisfacdo dos entrevistados em relacdo aos diversos itens, também em uma
escalade 1 a 10. Os gaps ou lacunas da qualidade, coluna (C), consistem do distanciamento
entre a expectativa e a satisfacdo dos usuarios. A coluna (D) apresenta a disténcia percentual
entre a expectativa e a satisfacdo dos usuérios. Na coluna (E), estdo os valores de importancia
atribuidos pelos usuarios (numa escala de 1 a 10) aos diversos aspectos. Por fim, ponderando
0s gaps da qualidade (coluna (C)) a partir da importancia atribuida (coluna (E)), chegou-se a
coluna (F) que sdo os gaps ponderados. Quanto maior o gap ponderado maior a prioridade de
atencdo e de investimento no atributo em questdo.
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Tabela 3.4 — Estudo de gaps da Agéncia Inglesa de Rodovias.

Bptaiva) |Siideco (B) |GadaQu (Ot | Yoebexo Bpec (D) ** |Impatanda(B) | GassRard (B
ATRBUTOS M O M O]l M| O ™ MmOl om | O
Digponibilicececetddonescearagia [936] 838 [ 78] 5 ] 148 | 38 | 181 | 4033 | 94| 84| 151 | 319
MerutencZo dostedfonesdeareginda 98] 9% |767| 57| 200 | 34 | m [ BB | 96 93| 20 [ 381
Rovisb desndizaczo 90 93 |82 7@’ 10| 17| B | w6 | 95 93| 18| 1
Leghilicececasidizagio 96| 954 819 76| 16| 18| BB | 1971 | 95 94| 150 [ 19
Roddonenerto dasindizagio 96| o948 |su| 7ea| 146 14| 1520 | 1941 [ 95| 93] 150 | 1@
Disporililicedede peindisderronias o 762 |76| 500| 164 28| B2 | B [ 91| 76 | 102 | 220
Pretisso cospeindisaelrarios 956 96 | 76| 6w]| 1965 3| w0 [ W | 95 9| 2w [ 307
MerLtangi dasirdizagio 93] 9 |78 76| 1| 15| w0 [ 27 | 92 91| 18| 20
Relio deaddates 92l 9 |76 73|l ou| 2x | an | 43| 96| 96| 20 | 2o
Limpsadopaineto 98] neonedcd| 786 [ ned | 162 | med | 1700 | nied | 93 [ ] 163 | nined
Lisradopavineto 83 821 | 73| 684 108 | 137 | 1281 | 16600 | 85 [ 83| 100 [ 128
SreizacZo parades 8171 807 |74 6| 18| 12| 261 | 18 [ 84 83| o [ 12
Ndidaparadoas 9] 8B [74| 6| 14| 27| 2 [ m2 | 9 [ 89| 10 227
Retinacenantagio 927 ann |es| 57| 2| 3| w0 | BB [ 91 9] 25 [ 38
Exasofiscadsdras 9| 88 |6 6] 23| 2% | B2 | B0 | 91| 9 ] 227 | 258
* gpeqatdiva- stidegd (A-B) Mda | 92| 88
** YeH(geple)* 100 (C/(A)* 100
% ggp pond=ger* (nportiédiaimpart)

O (Emeda®)

Fonte: Highway Agency (2002).

Como pode ser observado na Tabela 3.4, as expectativas em relacdo as auto-estradas
(M) sdo superiores as expectativas em relacdo as rodovias troncais (T). O menor grau de
satisfacdo nas auto-estradas esta relacionado as obras (rotina de manutencéo e extensdo fisica
das obras). Nas rodovias troncais, a maior insatisfacdo se localiza na disponibilidade de
telefones de emergéncia e de painéis eletrénicos. Os fatores julgados mais importantes para os
usuérios de auto-estradas foram a manutencéo dos telefones de emergéncia e a reducdo de
acidentes, enquanto para os usuarios de rodovias troncais foram a reducéo de acidentes e a
qualidade da sinalizac8o. Os aspectos prioritérios provenientes da andlise dos gaps (coluna
(F)) focam na manutencdo e nas areas de parada tanto para auto-estradas quanto para rodovias

troncais, e nos telefones de emergéncia e painéis el etronicos para as rodovias troncais.

3.4 CONCLUSOESDO CAPITULO

O transporte de passageiros, por possuir natureza de um servico gque depende de
mercadorias, convive a0 mesmo tempo com uma parcela tangivel (controle da producdo do
servico) e com uma parcela maior que é intangivel (interacdo com o cliente). No atual cenario
competitivo do setor, as empresas buscam obter vantagens em relacdo as demais a partir da

melhoria continua de sua qualidade. Logo, ao se tratar sobre a qualidade de servico no
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transporte de passageiros, € imprescindivel a consideracdo de duas dimensdes de qualidade,
uma dimensdo sistémica ou tangivel (controle da eficiéncia), e outra dimensdo percebida ou

intangivel (controle da eficécia).

A dimensdo tangivel da qualidade deve ser monitorada considerando 0s processos
internos das empresas (acdes horizontais dentro da empresa), ja que o servico final resulta de
um conjunto de processos. Essa andlise de processos pode ser redlizada por meio do
gerenciamento de processos, onde cruzam-se as atividades da empresa com seus diversos
setores e funcdes, identificando-se as diversas lacunas e problemas existentes de forma a
soluciona-los. Assim, levantam-se 0s processos principais a serem monitorados, vinculando

indicadores de desempenho a esses processos.

A dimensdo intangivel da qualidade deve ser controlada através da andlise das
expectativas e percepcdes dos clientes internos e externos, de maneira a analisar as coeréncias
entre o servigo oferecido e o0 servico desgjado pelos clientes. Esse tipo de foco é mais comum
no mercado de transporte do que o foco da qualidade nos processos. Para a andlise de
qualidade percebida € conveniente o uso da ferramenta de gaps ou lacunas da qualidade,
ferramenta com uso crescente no setor de transportes nos Ultimos anos, conforme os exemplos
descritos nesse capitulo. Contudo, no Brasil, a andlise de gaps ou lacunas ainda é pouco

aplicada na dimensdo das empresas operadoras de transporte.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

A metodologia utilizada no estudo é dividida em duas partes (ver Figura 4.1). A
primeira parte consiste do gerenciamento de processos em uma empresa padréo de transporte
coletivo de longa distancia por 6nibus (gerenciamento da dimensdo tangivel da qualidade). O
resultado é a identificacdo dos processos principais que determinam a qualidade de servico,
aém de seus indicadores de monitoramento respectivos. A segunda parte da metodologia
envolve o gerenciamento da qualidade percebida do servico em uma linha de transporte
coletivo de longa distancia (gerenciamento da dimensdo intangivel da qualidade), onde sdo
analisados os gaps da qualidade dos processos principais destacados na primeira parte. O
resultado € a selecdo dos processos a serem monitorados para garantir a qualidade do servico
na linha de 6nibus analisada, e a sugestéo dos indicadores de monitoramento para o controle

desses processos.

Parte 1: Gerenciamento de Processos (Dimensao Tangivel da Qualidade)
| dentificacéo dos processos principais | 3] Vinculacgdo deindicadores
deter minantes da qualidade a0S processos

i Parte 2: Estudo de Caso - Gaps da Qualidade (Dimensdo I ntangivel da Qualidade)

Avaliar as expectativas e percepcdes (Gap'sda
Qualidade) dos ator es envolvidos em relagéo aos
processos principais do servico

v v

Sugestao dos indicador es
apropriados a serem
medidos

Priorizacdo dosprocessosaserem [P
focados

Figura 4.1 — Metodologia do estudo.

A primeira parte da metodol ogia € descrita nesse capitulo, enquanto a segunda parte da
metodol ogia é desenvolvida no estudo de caso (préximo capitul o).
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4.1 DIMENSAO TANGIVEL DA QUALIDADE: GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
EM UMA EMPRESA PADRAO DE TCLD

A principio, a metodologia de gerenciamento de processos tomou como base uma
empresa padrdo do setor de transporte coletivo de longa distancia, ao invés de considerar
alguma empresa do mercado como exemplo, o que é justificado: i) pelo objetivo de abranger a
totalidade dos processos e atividades possivels de existirem em uma empresa redl; ii) pela
caréncia de empresas que possuem a totalidade de seus processos descritos; iii) pela
dificuldade da coleta de dados sobre processos internos das empresas, devido ao natural
resguardo, por parte das empresas, em relacdo a assuntos confidencials como 0s
organizacionais e financeiros; iv) pelo interesse em fugir da tendéncia em centrar a atencéo
em problemas organizacionais especificos da empresa analisada, ao contrario de focar em

problemas comuns do setor.

Como parametro de comparacdo, no estudo de caso (capitulo 5) é descrita a estrutura
funcional de uma empresa real prestadora de transporte coletivo de longa distancia por

Onibus.

411 Procedimento do Gerenciamento de Processos

Nesse estudo, sera utilizada uma metodologia de gerenciamento de processos baseada
no modelo proposto por Muller (2003b). Essa metodologia parte de um organograma
funcional, identificando os diversos setores e atividades realizadas em uma empresa
Paralelamente, introduz-se a visdo do macro-processo do negdcio, identificando seus
principais processos constituintes. Com isso, migra-se da visdo funcional (atividades do setor)
para a visao horizontal de processos, cruzando as atividades dos setores com 0s processos. A

partir deste momento a énfase deixa 0s setores e passa para 0s processos (Muller, 2003).

A priorizacdo dos processos € obtida através da andlise de aspectos estratégicos. Os
diversos processos ndo tém a mesma importancia ou contribuicdo para os objetivos
estratégicos da empresa, devendo isto ficar mais explicito (Muller, 2003). Nesse estudo, 0s

objetivos estratégicos sao aqueles ligados a obtencdo da qualidade do servico, ao contrario da
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maioria dos estudos em gerenciamento de processos que foca em questbes financeiras e

administrativas.

A metodologia utilizada nesse estudo contempla doze etapas como mostrado na Figura
4.2. A Etapa 1 consiste do procedimento gera a ser seguido para 0 gerenciamento de

processos que se traduz na propria caracterizacdo apresentada na Figura 4.2.

REVISAO 00 Z-ORGANOGRANA DA
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO =
Y 5-IDENTIFICACAO DO
4-LEVANTAMENTO DAS MACROPROCESSO DA
ATIVIDADES DE CADA EMPRESA
SETOR
8-MATRIZ DE Y
6-LEVANTAMENTO DOS || pRrocESSOS X |4 7-CARACTERIZACAO DOS
RESULTADOS SETORES PRINCIPAIS PROCESSOS
DESEJADOS E X
PROBLEMAS DE
FORNECEDORES E :
CLIENTES DAS AREAS IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII E
v Y
rcTTTTTTT T oo ommmms ]
9'PO;“FI§:L':ER“AAA(3SOS X > 11-DEFINICAO DOS __>§12-5EQUENC|A DO!
OPERACIONAIS  +—|10-PRIORIZACAO DOS|___ )| PROCEESESSSA ...; | PROJETO
PROCESSOS COM MELSHORADOS
| BASE NA ANALISE

ESTRATEGICA

Figura 4.2 — Etapa 1 - Procedimento do gerenciamento de processos baseado em
Miller (2003b).

4.1.2 Organogramada Empresa Padréo

Na atualidade brasileira, as empresas de transporte de passageiros tendem a ser
compostas por estruturas organizacionais tradicionais, geramente de origem familiar.
Segundo Vanconcellos e Hemsley (1986), as estruturas tradicionais sd0 caracterizadas pela
grande formalizacdo organizacional, especializacdo de tarefas, pela comunicacéo vertical

dentro da organizacéo, e pelas formas tradicionais de departamentizacéo.
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As estruturas inovativas, contrariamente as estruturas tradicionais organizadas por
funcBes, sdo0 baseadas em baixos niveis de formalizacdo, em formas avancadas de
departamentizagdo, em multiplos comandos, em comunicacdo horizontal e vertical, e em
diversificacdo elevada. Contudo, a prética demonstra que a maioria das empresas de
transporte de passageiros, atuando no Brasil, continua utilizando as estruturas tradicionais,
devido a suas origens antigas e familiares. Entdo, ao se considerar um método para controle

de desempenho das empresas atuais, € sensato tomar por base a estrutura tradicional.

O organograma da empresa padrdo utilizado neste estudo (Etapa 2) é encabecado por
uma diretoria geral ndo ramificada, como forma de simplificar a estrutura (ver Figura 4.3).
Depois, seguem cinco geréncias funcionais subordinadas a diretoria: Geréncia de Marketing e
Informacéo; Geréncia Comercial; Geréncia de Producéo do Servico; Geréncia Financeira e
Contébil; e Geréncia de Recursos Humanos.

DIRETORIA
GERAL

Areas GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE
MARKETING E COMERCIAL PRODUGAO DO FINANCEIRA E RECURSOS
INFORMAGAO SERVICO CONTABIL HUMANOS

Setores SETOR DE

— SETOR DE RH
SETOR DE SETOR DE COBE%‘A'EEE _
— COMUNICAGCAO E COMPRAS Q
PROPAGANDA
| =R SETOR DE
SETOR CONEEIC TREINAMENTO
SETOR DE SETOR DE - OPERACIONAL E
— ATENDIMENTO VENDA DE DE LOGISTICA
AO USUARIO —| PASSAGENS SETOR
FINANCEIRO, DE
L CONTROLE
. SETOR DE TARIFARIO, E DE
|  SETORDE - ,
INFORMAGOES SETOR JEURIDICO MANUTENGAO E AN AN G
- INSPECAO
DE CONCESSOES

Figura 4.3 — Organograma da Empresa Padréo.

Cada uma das cinco geréncias apresenta sob sua responsabilidade diversos setores. A
Geréncia de Marketing e Informacéo tem sob sua responsabilidade o Setor de Comunicagéo e
Propaganda, o Setor de Atendimento ao Usuério, e o Setor de Informagdes. Da mesma forma
a Geréncia Comercial coordena o Setor de Compras, 0 Setor de Venda de Passagens, e o Setor

Juridico e de Concessfes. A Geréncia de Producdo do Servico comanda os setores de
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Controle de Qualidade, Operacional e de Logistica, e o de Manutencdo e Inspecdo. A
Geréncia Financeira e Contabil controla o Setor Contébil e o Setor Financeiro, de Controle
Tarifério, e de Plangjamento. Por fim, a Geréncia de Recursos Humanos é responsavel pelo
Setor de Recursos Humanos e pelo Setor de Treinamento.

Essa distribuicdo procura compreender os processos e atividades que possam existir
dentro das empresas reais tipicas do mercado brasileiro. Porém, qualquer outra configuracéo
de organograma poderia ser formulada no lugar dessa, contanto que essa outra configuragdo
abrangesse os processos e atividades aqui colocadas. Assim, iguamente seriam cruzadas
todas as atividades e processos das empresas, e seriam detectados 0os mesmos problemas a
serem monitorados. Segundo Rammler & Brache (1994), quando sdo enfocados os
relacionamentos cliente-fornecedor internos e externos, o organograma padréo torna-se menos

importante.
4.1.3 Revisdo do Plang amento Estratégico

A Etapa 3 do gerenciamento de processos consiste na priorizagdo dos fatores
estruturadores do plangjamento estratégico do servico. Na Tabela 4.1, sdo apresentados 0s 9
fatores criticos para 0 sucesso da qualidade do servico do TCLD, ponderados por prioridade.

Os valores de prioridade foram preliminarmente estabel ecidos de forma hipotética.

Tabela 4.1 — Fatores estruturadores do planegjamento estratégico.

FATORES CRITIVOS DE SUCESSO PARA QUALIDADE DO
SERVICO
Melhorar Satisfacdo dos Clientes Internos e Externos
Melhorar a Operacéo do Servico
Padronizar 0 servico
Reduzir Custos
Fidelizar e Atrair Novos Clientes
Aumentar Produtividade dos Funciondrios
Melhorar Sistema de Infomactes
Aumentar a Seguranca do Servico (viaria, e contra assaltos e roubos)
Aumentar Inovactes

PRIORIDADES

RIN|W|A~|O|O|N]|O]|©
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De forma a sintonizar com o foco da qualidade do servico ofertado, o fator mais
priorizado foi estabelecido como a melhoria da satisfagcdo dos clientes internos e externos das
empresas (prioridade 9). Parte-se da premissa que o aumento da satisfacéo dos clientes é vital
para a obtencdo da qualidade nos servigos. Considerou-se a melhoria da operagéo do servico
(prioridade 8) como o segundo fator prioritario para a qualidade do servico, ja que ndo existe
gualidade se a operacao ndo funciona corretamente. A padronizacdo do servico (prioridade 7),
também ¢é vista como essencia para a garantia da qualidade do servico, o que justifica os
certificados | SO de qualidade buscado pelas boas operadoras.

Na atual conjuntura econémica mundial, e também do pais, a otimizacdo e reducéo
dos custos (prioridade 6) também € importante. Além disso, a fidelizac8o dos atuais clientes e
atracéo de novos (prioridade 5) é de suma importancia para a sobrevivéncia das empresas. O
incremento da produtividade dos funcionérios (prioridade 4) também € encarado como uma
forma de aumento da qualidade do servico e otimizac&o dos recursos das empresas. Na atual
era da informagdo, e sua relacdo com a percepcao de qualidade nos servicos, é de relevante
importancia a melhoria dos sistemas de informagdes das empresas (prioridade 3).

O aumento da seguranca do servico (prioridade 2), também é considerado para se
chegar a qualidade de servico esperada pelos clientes. Aqui a seguranca apresenta um carater
mais amplo, abrangendo tanto a seguranca viaria quanto a seguranca contra roubos e assaltos.
Por fim, situa-se 0 aumento das inovacdes do servico, um fator também ligado a qualidade de

servico (prioridade 1).

A revisdo de plangiamento estratégico e seus valores de prioridade serdo utilizados
para pontuar os problemas operacionais da empresa (Etapa 9) e para proceder a priorizacao

dos processos a serem focados (Etapa 10).

414 Levantamento das Atividades de cada Setor

De posse do organograma da empresa (Etapa 2), é possivel definir os processos e
atividades vincul adas aos diversos setores da empresa (Etapa 4). Assim, define-se quais séo 0s
setores donos de cada processo e as atividades que compdem esses setores. Com base na
experiéncia do autor, foram definidos 41 processos que constituem o servigo de transporte de
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longa distancia por énibus, 0s quais séo compostos por 283 atividades (ver exemplo na Tabela

4.2). No Anexo 1, existe a descricéo das atividades para os diferentes setores da empresa.

Tabela 4.2 — Exemplo de descricéo das atividades de cada setor.

4 - LEVANTAMENTO DASATIVIDADES DE CADA SETOR

AREA SETOR

p=4

ATIVIDADES PRINCIPAIS PROCESSO VINCULADOQ|

Desenvolver propaganda escrita (folders, panfletos, revistas)
Desenvolver propaganda em radio, outdoors e televisio
Distribuir brindes

Criar promogdes

Criar programa de milhagem

Contatar clientes (individuais, empresas, etc) e acionistas
Contatar anunciantes de produtos para expor nos veiculos, paradas e
terminais

Monitorar banco de dados de clientes

Realizar endomarketing

Realizar pesquisas de mercado

Monitorar a satisfacdo dos funcionérios e passageiros

Criar boaimagem da empresa (marca, cores, uniformes, €etc)
Criar novos servicos

Solicitar compra de equipamentos

Desenvolver relacionamento com fornecedores

Desenvolver relacionamento com concorrentes
DesenvolVer relacionamento com agencia € governo

1-Atracdoe
Fidelizacdo de
Clientes Externos e
Internos

Setor de Comunicagéo e
Gerénciade Propaganda

Marketing e
Informagéo

O] N OO~ [W[N]|F-

=
o

=
=

[y
N

=
w

[N
~

=
(6]

2 - Relacionamento
com o mer cado

=
(<]

[N
~

Setor de Atendimento ao
Usudrio
Setor de Informagdes

Por exemplo, a &rea de Geréncia de Marketing e Informac&o apresenta 3 setores a ela
vinculados. o setor de Comunicacdo e Propaganda; o setor de Atendimento ao Usuario; e o
setor de Informacdes. O setor de Comunicacéo e Propaganda é o dono de dois processos, que
s80 0 processo de Atracdo e Fidelizagdo de Clientes Externos e Internos, e o processo de
Relacionamento com o Mercado. O processo de Atracdo e Fidelizacdo de Clientes Externos e
Internos é constituido por 14 atividades. Entre elas constam: desenvolver propaganda escrita;
desenvolver propaganda em radio, outdoors e televisdo; distribuir brindes; criar promocdes;

contatar clientes.

Nessa etapa, procurou-se arrolar todos 0s processos e atividades com 0 mesmo grau de
detalhamento, independente dos setores e areas da empresa. Porém, observa-se que 0s setores
gue apresentam um maior nimero de processos e atividades vinculadas sdo 0s setores de
Controle de Qualidade, e Operacional e de Logistica, reflexo da grande importancia desses

dois setores para prestacdo de servico de transporte de passageiros.
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4.1.5 Macro-processo da Empresa

A Etapa 5 do gerenciamento de processos consiste do macro-processo da empresa.
Nele sdo explicitados os diversos atos realizados na empresa e seus agentes envolvidos (ver
Figura 4.4). Isto permite compreender como s8o as relacfes de dependéncia entre os setores e

processos, o0 que irafacilitar arealizagdo das etapas seguintes.

ATOS DIRETOS AO SERVIGO
RECEBER ) VENDER
PAGAMENTO FACEAGEN
] FAZER J
RECEBER PROPAGANDA
DEMANDA CLIENTE [
FORNECER
A INFORMAGAO
OUVIR 0OS N
CLIENTES | CONTROLE DE
QUALIDADE
v
DISPONIBILIZAR > COMPRAR [ 3 PRODUZIR
: OFERTA leSUMOS SERVICO MANUTENCAO
FORNECEDOR [T 5777777 mmmeeeeeiseeesssssssssmmmm e e eeeeeeess s i sanesmmmnseeennnnnnsssennnsnnssnnsmmnnnnessssansssssssssnnnesesesseenaneshansnnmnnnes :
= ATOS INDIRETOS AO SERVIGO .
& RECURSOS |3 FINANCEIRO E
PERMISSOES HUMANGS TREINAMENTO CONTABILIDADE
......... .?-
AGENCIA REGULADORA/ ORGAO GESTOR CONCORRENCIA

INFLUENCIAS EXTERNAS

Figura 4.4 — Macro-processo da Empresa.

A linha pontilhada externa da Figura 4.4 delimita a extensdo da empresa, e a linha
pontilhada interna divide os atos envolvidos diretamente com a prestacéo do servigo e 0s atos
indiretos em relagdo ao servigo. O sentido das flechas representa o sentido do fluxo desses
atos. Os retangulos em amarelo representam 0s agentes ou atos externos a prestagdo do
servigo. Os agentes externos sdo: os fornecedores; a agéncia reguladora/ 6rgéo gestor; e a
concorréncia. Os atos externos a prestacdo do servico sdo: as permissoes de linhas, obtidas
junto a agéncia ou 6rgao gestor; a provisao de recursos humanos da empresa; o treinamento

dos recursos humanos; e 0s atos financeiros e contébel's da empresa.

Na Figura 4.4, os retangulos em azul representam os atos ligados a oferta do servico,

enguanto os retangulos em laranja representam atos ou agentes ligados a demanda do servico.
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O retdngulo em roxo representa 0 momento quando a empresa torna-se cliente, ou sgja,

guando comprainsumos dos fornecedores.

O macro-processo da empresa inicia no cliente, ou sgja, na demanda por servico de
transporte (ver Figura4.4). A empresa deve ouvir esses clientes para disponibilizar a ofertado
Servico, e saber suas expectativas para controlar a qualidade percebida em relacéo ao servico
oferecido. Conhecendo a oferta de servico ao cliente, a empresa deve comprar Seus insumos, e
produzir o servico. Paralelo a isso, a empresa readiza a manutencdo dos veiculos e
equipamentos, e controla a qualidade dos processos do servico oferecido, de maneira a
garantir a otimizacdo de recursos e a satisfacdo dos clientes. Além disso, deve-se oferecer ao
cliente informacfes sobre o0 servico e estimulo através da propaganda e outras acdes. Pelo
outro lado, as agBes financeiras e contabeis controlam a venda das passagens aos clientes. Por
sua vez, a venda é induzida pelos esforcos de marketing. Ao final, a empresa recebe o

pagamento do cliente.

Pode-se perceber gque as relagbes funcionais dentro de uma empresa de transporte de
passageiros s30 bastante complexas. E preciso reduzir o ambiente a ser analisado, de forma a
detalhar os problemas existentes. Na Etapa 6, as relagdes entre os diversos setores da empresa

e seus problemas séo descritas de forma pormenorizada.

416 Levantamento dos Resultados Desgados e Problemas de Fornecedores e

Clientesdas Areas

O levantamento dos resultados desejados e dos problemas entre fornecedores e
clientes das areas da empresa (Etapa 6) somente foi possivel apds o levantamento das
atividades de cada setor (Etapa 4), pois primeiro era preciso conhecer as atribuicbes e
responsabilidades de cada setor para depois determinar quais sdo as relacdes de dependéncia
entre os diversos setores. Foram defrontados, através de comparacéo par-a-par, os diversos
setores constituintes das éreas da empresa, extraindo os resultados desejados dessas relagdes e
0s problemas gque costumam acontecer para prejudicar a obtencdo desses resultados. Aqui,
justifica-se, mais uma vez, 0 uso de uma empresa padrdo como exemplo, pois, caso fosse
usada uma empresa real, muitos problemas ndo seriam registrados. Assim, procurou-se
levantar todos os problemas que podem vir a ocorrer no servico.
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A andlise foi dividida nas diversas areas da empresa, ou sgja, Geréncia de Marketing e
Informacdo, Geréncia Comercial, Geréncia de Producéo do Servico, Geréncia Financeira e
Contébil, e Geréncia de Recursos Humanos. Procurou-se contemplar 0 mesmo grau de
detalhamento para as diversas areas envolvidas. Primeiramente, € colocado o objetivo gera de
cada area, por exemplo, o objetivo gera da area de Geréncia de Marketing e Informagdo é

aumentar as vendas, e melhorar o sistema de informactes (ver Tabela4.3).

Tabela 4.3 — Exemplo de fornecedores e clientes das Areas.

AREA: Geréncia de Marketing e |nformagcéo
OBJETIVO GERAL DA AREA: aumentar as vendas, melhorar o sistema de informacées
SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Setor de Ater}d.l mento ao Formecer expectativas dos dlientes Felta de controle daf reclamacdes e
Usuario sugestdes
Setor de Informagdes Fornecer informagdes da empresa Faltade atgal I zaga0~d 0 sistema de
informagbes
Setor de Compras Fazer compras Demora para entrega de pedidos de compras
Setor de Venda de Fornecer informagdes sobre venda de Ausénciade controle sobre venda de
Passagens passagens passagens
Setor de Controle de . . ) . .
Qualidade Fornecer servico com qualidade Baixa qualidade do servigo
Comunicagéo ¢ - dados de d das Pr
Propaganda Setor Operaciona e de ornecer gados de emalj e, ogran.war Poucos dados de demanda; programacéo
- corretamente a operagdo do servico; ; o
Logistica - L operacional do servigo incorreta
Fornecer boa operacéo do servico;
Setor Financeiro, de
Controle Tarifério e de Viabilizar promogdes tarifarias Caréncia de promogdes tarifarias
Plangjamento
Fornecer méo-de-obra de qualidade e Demora nONf ornecimento de. mao-defobraj'
Setor de Recursos i fornecer m&o-de-obra de baixa qualidade;
monitoréla; Efetuar pagamento a : = i
Humanos . falta de monitoramento da m&o-de-obra;
funcionérios L
Atraso no pagamento dos funcionarios
. Fornecer treinamento adequado aos Auséncia e baixa qualidade no treinamento
Setor de Treinamento L S
funcionérios dos funcionérios
Atendimento
ao Usuario
Informactes
SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Setor de Atendimento a0 Recebgr propaganda/d'o sistemade Ausen.(:l ade Propaga’n.da dosi ftqna de
L atendimento ao usuério; Receber atendimento ao usuério; Ausénciade
Usuario ) .
endomarketing Endomarketing
Comunicagdo g  Setor de Informagdes Receber dados de marketing Falta de aualizagéo do bancg de dados com
dados de marketing
Propaganda
Receber bom relacionamento com Caréncia de relacionamento com
Setor de Compras fornecedores; Receber solicitagdo de
fornecedores
compras
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S0 descritos os diversos setores constituintes dessas areas, e ao lado estdo: 0s outros
setores que fornecem resultados a este setor sob andlise; os resultados desegjados dessa
relacdo; e os problemas encontrados para a obtencdo desses resultados. O mesmo
procedimento € novamente realizado, sO que ao invés de relacionar os setores da &rea
analisada com seus setores fornecedores, estes sdo relacionados com seus setores clientes, ou

sgja, aquel es setores que recebem resultados do setor sob andlise.

Por exemplo, a Geréncia de Marketing e Informacdo apresenta trés setores a ela
vinculados: o setor de Comunicacédo e Propaganda; o setor de Atendimento ao Usu&rio; e o
setor de Informagdes (ver Tabela 4.3). O setor de Comunicacdo e Propaganda apresenta varios
setores como seus fornecedores de resultados, como: o setor de Atendimento ao Usuério; o
setor de Informagles; o setor de Compras, etc. O setor de Atendimento ao Usuario deve
fornecer dados sobre a expectativa dos clientes ao setor de Comunicagdo e Propaganda,
contudo costumam acontecer problemas nesse fornecimento, como a falta de controle das

reclamagoes e sugestdes realizadas pel os passageiros.

O setor de Comunicacdo e Propaganda também apresenta varios setores como seus
clientes de resultados, como: o setor de Atendimento ao Usuério; o setor de Informagoes; etc.
O setor de Atendimento ao Usuario deve receber do setor de Comunicagdo e Propaganda a
divulgacdo de seu sistema de atendimento ao usuério, além de receber endomarketing para os

seus funciondrios.

O Anexo 2 apresenta o desenvolvimento completo da Etapa 6, que é dividida em 5
partes, uma para cada &rea ou geréncia. Nota-se que as primeiras areas analisadas (Geréncia
de Marketing e Informacéo, e a Geréncia Comercial, partes 1 de 5 e 2 de 5 do Anexo 2,
respectivamente) apresentam um maior nimero de relacdes de fornecedores e clientes do que
as Ultimas duas &reas (Geréncia Financeira e Contébil e Geréncia de Recursos Humanos,
partes 4 de 5 e 5 de 5 do Anexo 2, respectivamente). Isto se deve ao fato das relacdes que
deveriam aparecer nessas duas Ultimas areas ja terem sido desenvolvidas nas duas areas
iniciais, sendo entdo suprimidas. Nota-se também, que as relacdes que envolvem as Geréncias
de Producéo do Servico (parte 3 de 5 do Anexo 2) sdo as mais complexas, compreendendo a

base dos problemas que envolvem a qualidade do servico, que é o foco desse trabal ho.
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4.1.7 Caracterizacdo dos Principais Processos

A caracterizagdo de cada processo interno da empresa (Etapa 7), foi possivel apés a
identificacdo do macro-processo da empresa (Etapa 5), pois este Ultimo possibilitou destacar
as inter-relacOes entre os agentes envolvidos no servico e os atos realizados dentro da

empresa.

A caracterizacdo dos processos internos da empresa identifica todas as entradas ou
inputs, os procedimentos ou agdes realizadas nos processos, e seus resultados ou outputs. Esse
procedimento ira facilitar a resolucéo da etapa seguinte do gerenciamento dos processos que
consiste do cruzamento dos diversos setores e processos (Etapa 8). Para isso, é também
necessario definir os setores envolvidos nos diversos processos.

A caracterizacdo dos principais processos (Etapa 7) comeca pela descricdo do
processo, como por exemplo, 0 processo de Atracéo e Fidelizacdo de Clientes (ver Tabela
4.4). Logo, é colocado o local ou entidade onde este processo inicia, neste caso: no setor de
Atendimento ao Usuério; no setor de Venda de Passagens; no setor de Informagdes; e no setor
de Comunicacdo e Propaganda, seu setor dono. Depois, sdo colocados os inputs desse
processo, ou sga, os documentos, informacbes ou materiais que sdo requeridos para a
realizacd0 do mesmo, neste caso, as expectativas dos clientes externos e internos obtidas

através do sistema de informacdes da empresa.

Tabela 4.4 — Exemplo de Descrigéo de um Processo.

7-CARACTERIZAGAO DOS PRINCIPAIS PROCESSOS
PROCESSO ONDE COMECA O QUE ENTRA O QUE E FEITO O QUE SAI ONDE TERMINA

Documento ou informagéo
ou material

Local /entidade onde comeca Acéo Produto Local / entidade onde termina

Setor de Venda de Passagens e
Setor Financeiro (aumento da
arrecadagdo da empresa); Setor de
Controle de Qualidade (melhoria da
qualidade de servico com maior
empenho dos funcionérios); Setor
de Recursos Humanos (aumento da
produtividade dos funcionérios).

Retorno nas vendas;
Atracdo e Setor de Atendimento ao Campanhade Fidelizacdo dos
Fidelizacdo de | Usuério; Setor de Vendade | Expectativasdosclientes | Marketing Interno e Clientes;
Clientes Passagens e Setor de externos e internos por meio | Externo (propagandae| Fortalecimento da
Externose Informagdes; Setor de do sistema de informagbes. | relacionamento com | Marcada Empresa;
Internos Comunicag&o e Propaganda. clientes). Maior empenho dos
funcionérios.

=

Em seguida, € especificada a acéo realizada no processo. No caso analisado, é feita

uma Campanha de Marketing Interno e Externo (propaganda e relacionamento com os
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clientes). Ainda, sdo especificados os outputs, ou produtos do processo, que, neste caso, sdo: 0
retorno nas vendas; a fidelizagdo dos clientes; o fortalecimento da marca da empresa; e o
maior empenho dos funcion&rios. Por fim, é definido o local ou entidade onde termina este
processo, ou sgja, 0 setor que depende do resultado desse processo, neste exemplo: 0 setor de
Venda de Passagens;, o setor Financeiro (através de aumento da arrecadacdo); o setor de
Controle de Qualidade (maior empenho dos funcionérios); e o setor de Recursos Humanos
(aumento da produtividade dos funcionarios). Para uma descricdo de todos os 41 processos
vide Anexo 3.

E importante perceber que os processos cruzam horizontalmente a estrutura vertical
da empresa, passando pelos diversos setores, e ndo somente pelos setores donos dos
processos. Observa-se que as relagdes de dependéncia entre 0s processos e setores sao
complexas e dificeis de serem explicitadas sem uma analise mais minuciosa. 1sto nhovamente
justifica 0 uso do procedimento de gerenciamento dos processos, ja que este possibilita

revelar, de forma detalhada e direta, as relagoes e problemas entre as diversas agoes e setores.

418 Matriz de Processos x Setores

A Etapa 8 trata do cruzamento dos setores e processos da empresa. Esta etapa se torna
vidvel ap0s a realizacdo da Etapa 6 (Levantamento dos resultados desejados e problemas de
fornecedores e clientes), que destacou o fluxo (implicito e explicito) das atividades
(componentes dos processos) entre os diversos setores, e apos a Etapa 7 (Caracterizacdo dos
principals processos), que descreveu os setores envolvidos nos diversos processos. Nessa
etapa, € possivel determinar quais sd0 0s setores envolvidos nos processos e 0 seu grau de
envolvimento, para entdo determinar quais 0S processos envolvem um maior nimero de
setores. Os processos gque envolvem a participacdo de muitos setores sdo de extrema
importancia, pois 0 seu desempenho se reflete em grande parte da organizacéo, sendo vitais

para 0 sucesso do servigo.

A Tabela 4.5 demonstra um exemplo do cruzamento de processos e setores da
empresa. Nas linhas estéo colocados os processos constituintes do servico. Ao lado, estad o
setor dono ou responsavel de cada processo. Nas colunas verticais, aparecem 0s setores das
diversas areas e também a diretoria. Nas células da matriz estdo alocados valores de 1 a 9,
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seguindo escala proposta por Muller (2003), que procuram refletir o grau de relacéo entre os
processos e o0s setores (sendo 9 = responsabilidade do setor sobre o processo, 3 = co-
responsabilidade, e 1 = participagcdo). Estes valores propostos por foram inicialmente
atribuidos com base no julgamento do autor.

Tabela 4.5 — Exemplo do cruzamento de Processos x Setores.

9-Responsabilidade; 3- Co-resposabilidade, G.Marketing e G. Comercial G. Produgéo |G. Financeira| G.de
1-Participacéo Informagdes . do Servigo e Contabil RH
3 :
= I ]
3|z NEIEIE z
L1 P R I e a
3 Qlal|2
213 & % gl O] g ] 8
£12 olulz(9|z2 w g
wl g g 213w |w o =
21elg glulo]|o = ols
S1ElE8] [2]88]0]R z 2|2
PROCESSO DONO Sla|olg|lu|e|u|z|S L g8
A HEEEHE < Z|8
Slelz|E|5|alE|Q|32] 2 = Z|5
sla|lelz|28]|elzle|z|l2| ¢ I|g
dle|Sla|la|ald|g2|<|E| 2 |z B
o|l«<|Z2|0o|>|=]0 = < [ =N I}
Sy |w|w|w|w|(Zle|d|ald Z |w|lw|T|e
Elo|lojalaoal|lo|=s|la|o|a]| © L |o|lalol|s
r |l ||l |l ||l |loe|x| x x ¥ |lx|o|®
Llolelelelelefelelele| o |e]e ElE
Sl B BB B BB E|E [BBEZA
~ ~ SETOR DE
ATRACAO E FIDELIZACAO DE ~
1 COMUNlCA(;AOE 9 9 3 8 1 8 3 113]9(35
CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS PROPAGANDA
SETOR DE
2 | RELACIONAMENTO COM O MERCADO COMUNICA(;AOE 39 113 3 1 1]11]8]22
PROPAGANDA
= SETOR DE
3 COMUNI%'AA(’;'QE)(BDéFREJACOMO ATENDIMENTOAO | 3| 1| 9| 1 8 13 33927
USUARIO
~ SETOR DE
4 COMUNIC@%@SAQBEEACOMO ATENDIMENTOAO | 1| 3| 9| 9 3|11]3]3 1 1] 11135
USUARIO
= SETOR DE
5 MONITORAMEESJC?EEE(;EEgLAMACOES ATENDIMENTOAO | 9| 3| 9| 3 3 3|3 113|937
USUARIO

Por exemplo, o processo de Atrag@o e Fidelizagdo de Clientes Externos e Internos
apresenta como dono o setor de Comunicagdo e Propaganda. A diretoria tem responsabilidade
sob este processo, ja gque ele esta fortemente ligado ao faturamento da empresa. O setor de
Comunicacdo e Propaganda também é responsavel por este processo, ja que é o seu dono e
realiza a maior parte de seu desenvolvimento. Os setores de Atendimento ao Usuério e de
InformacBes tém co-responsabilidade sobre o processo, ja que fornecem informagdes sobre as
expectativas dos clientes, necessdrias para a realizacdo do processo. O setor de Controle de
Qualidade também é co-responsavel pelo processo, pois através de um servico de qualidade
s8o atraidos e fidelizados os clientes. Os setores Financeiro e de Treinamento sdo outros co-
responsaveis, pois fornecem, respectivamente, recursos e treinamento aos funcionérios da
linha de frente, de forma a garantir a atracéo e fidelizacdo dos clientes. Por fim os setores de
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Venda de passagens e de RH tém participagdo neste processo, pois fornecem,

respectivamente, o atendimento na venda de bilhetes e a selecéo dos funcionarios.

ApGs a redlizagdo de todos os cruzamentos (ver Anexo 4), o somatério das colunas
revela os setores que apresentam participacdo em um maior nimero de processos. E o
somatorio das linhas revela os processos que envolvem o maior nimero de setores, ou sgja, 0s
processos que apresentam reflexos diretos em maior parte da organizagdo. Esses processos
sd0 agueles que requerem maior cuidado. As Figuras 4.5 e 4.6 mostram, respectivamente, o
grau de participacdo dos diversos setores e da diretoria nos processos do servico e o grau de

envolvimento dos processos com os setores da empresa.

Grau de participacdo dos setores nos processos.

DIRETORIA

SETOR DE INFORMAGOES |

SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA |

SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE |

SETOR DE ATENDIMENTO AO USUARIO |

SETOR DE TREINAMENTO |

SETOR FINANC, TARIFARIO E DE PLANEJ. |

Setores

SETOR DE VENDA DE PASSAGENS |

SETOR DE RH |

SETOR DE MANUTENGAO E INSPECAO |

SETOR DE COMUNICAGAO E PROPAGANDA

SETOR DE COMPRAS |

SETOR JURIDICO E DE CONCESSOES |

SETOR CONTABIL |
T T T

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Somatorio das colunas

Figura 4.5 — Grau de participacao dos setores nos processos.

A diretoria é o setor da empresa que participa do maior nimero de processos, ja que
concentra a maior parte do poder decisorio da organizacdo (ver Figura 4.5). O setor de
informagdes também apresenta grande valia para 0 andamento dos diversos processos da
empresa, facilitando a comunicacdo e a troca de dados entre os diversos setores. O setor
operacional e de logistica e 0 setor de controle de qualidade merecem destaque, pois
participam diretamente da producdo do servico na linha de frente. Além desses setores, o setor
de atendimento ao usuério € importante, pois € responsavel pela ligagdo da empresa com 0s

seus clientes.
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Observa-se, também, que 0 processo que envolve o maior nimero de setores € 0
processo de Operacdo do Sistema Interno de Informacdes, pois este é responsavel pela troca
de informagdes entre todos os setores da corporagdo (ver Figura 4.6). O processo de
Treinamento e Reciclagem dos Funcionarios € o segundo que envolve mais setores, treinando
e preparando os funcionérios para as diversas atividades. O processo de Operacdo do Servico
€ 0 terceiro gque mais envolve setores, demonstrando a importancia do processo chave da
empresa para a sustentacdo do negécio. Varias outras andlises podem ser redizadas
observando-se os resultados dessa etapa.

Grau de envolvimento dos processos com 0s setores da empresa.

OPERAGAO DO SISTEMA INTERNO DE INFORMAGOES
TREINAMENTO E RECICLAGEM DE FUNCIONARIOS
OPERAGAO DO SERVIGCO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

MONITORAMENTO FINANCEIRO

MONITORAMENTO DE CUSTOS

MONITORAMENTO DA QUALIDADE
MONITORAMENTO OPERACIONAL

CONT ROLE DOS FUNCIONARIOS

MONITORAMENTO DE RECLAMAGOES E SUGESTOES
DESENVOLVIMENTO DE SSTEMA DE INFORMAGOESINTEGRADO
TECNOLOGIA DE COBRANGA E PROMOGAO TARIFARIA
CONTABILIDADE

CONTROLE DE QUALIDADE DENTRO DO VEICULO
COMUNICAGAO INDIRETA COM O PASSAGEIRO

ATRAGAO E FIDELIZAGAO DE CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS
CONTROLE DE OUT ROS PROCESSOS JURIDICOS

BALANGO PATRIMONIAL

VENDA DE PASSAGEM NOSTERMINAISE PONTOS DE VENDA
MONITORAMENTO DA MANUTENGAO, INSPEGAO E LIMPEZA
MANUTENGAO DOSSSTEMAS DE INFORMAGOES
MANUTENGAO DOSVEICULOS

CONTROLE DE QUALIDADE NO PRE E POSEMBARQUE
CONTROLE DE PERMISOES

PROGRAMAGAO OPERACIONAL DO SERVIGO
COMUNICAGAO DIRETA COM O PASSAGEIRO

VENDA DE PASSAGEM POR TELEFONE

REALIZAR CONTRATAGOES

CONTROLE DE QUALIDADE NOSPONTOS DE PARADA
VENDA DE PASSAGEM INTERNET

CONTROLE DE QUALIDADE NO ESCRITORIO

COMPRAS DE PRODUTOS AUTOMOTIVOS

ALOCAGAO DE PONTOS DE PARADAS, SEDES E GARAGENS
INSPEGAO DOSVEICULOS

RELACIONAMENTO COM O MERCADO

LIMPEZA DO VEICULO

Processos

COMPRAS DE OUT ROS PRODUTOS
EMBARQUE

CONTROLE DE CAUSASTRABALHISTAS
DESEMBARQUE

VENDA DE PASSAGEM DENTRO DO VEICULO

0 10 20 30 40 50 60
Somatério das linhas.

Figura 4.6 — Grau de envolvimento dos processos com 0s setores da empresa.
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4.1.9 Pontos Fracosvs. Problemas Operacionais

De posse do Levantamento dos Resultados Desegjados e Problemas de Fornecedores e
Clientes das Areas (Etapa 6) e da Revisio do Planejamento Estratégico (Etapa 3), é possivel
avaliar o grau de relacionamento dos diversos resultados desgjados com a estratégia de
gualidade proposta, de forma a constituir uma listagem com os principais pontos fracos do

SErvico.

A partir desse momento, foca-se 0 estudo na qualidade de servico, dando prioridade
aos resultados que contribuem para sua obtencéo. Dessa forma, os resultados ligados aos
setores de Controle de Qualidade, Operacional e de Logistica, de Atendimento ao Usuério, e
de Informagdes sdo mais priorizados que os resultados ligados aos outros setores, tais como:
Financeiro; Contabil; e de Compras. Isto é devido aforte relacdo entre os primeiros setores e a

gualidade do servico.

Na Tabela 4.6, sdo elencados os principais pontos fracos do servico, juntamente com
Seus setores responsaveis e seus problemas causadores. Foram al ocados pesos em uma escala
de 0 a 100 (podendo-se usar valores intermediarios) para cada ponto fraco quanto a relacdo
com a estratégia de qualidade proposta (Etapa 3), sendo: 0-nenhuma; 20-levissima; 40- leve;
60-relevante, 80-grave, 100-gravissima. Para fins de desenvolvimento desse trabalho, esses

pontos foram atribuidos com base no julgamento do autor.

Tabela 4.6 — Exemplo de Pontos Fracos x Problemas Operacionais.

RANKING PONTOS FRACOS PROBLEMAS PONTOS
1 Fornecer qualidade de servico. Baixa qualidade do servigco 100
5 Sucesso do servigo (confiabilidade, | Falha do servigo (baixa confiabilidade, 99
pontualidade, seguranca, etc) pontualidade, etc)
3 Treinamento adequado aos Auséncia e baixa qualidade do 98
funcionarios. treinamento dos funciondrios.
4 Resolver reclamactes de usuarios | Descaso em relagéo as reclamagoes dos 97
contra a empresa. passageiros.
5 Preco das tarifas. Caréncia de promogoes tariférias. 96
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Por exemplo, o setor de Controle de Qualidade € o responsavel maior pela provisao da
qualidade de servico. Porém, como existem supostos problemas de baixa qualidade do
servico, explicitados pelos baixos indices gerais de satisfagdo dos clientes na realizacdo de
pesguisas de mercado (ver Tabela 4.6), este problema foi 0 mais fortemente pontuado (100
pontos). Os outros pontos fracos destacados no ranking como mais interferentes para a
obtenc&o da qualidade de servicos foram: falha do servico (baixa confiabilidade, problemas de
pontualidade, e baixa velocidade média); auséncia e baixa qualidade do treinamento dos
funcionérios; descaso em relacdo as reclamacbes dos passageiros, caréncia de promocgdes

tarifarias; etc.

Toda a descricdo de pontos fracos versus problemas operacionais estéo contidos no
Anexo 5. Os nove problemas mais priorizados nesta etapa seréo utilizados na Etapa 10
(Priorizacéo dos Processos com Base na Andlise Estratégica), juntamente com 0s nove pontos

priorizados no Plangjamento Estratégico (Etapa 3).

4.1.10 Priorizacao dos Processos com Base na Andlise Estratégica

De posse dos nove fatores criticos de sucesso levantados na Etapa 3 (Revisdo do
Plangjamento Estratégico), e dos nove problemas prioritérios levantados na Etapa 9 (Pontos
Fracos x Problemas Operacionais), € possivel a realizaco da Etapa 10, ou sgja, a Priorizacéo
dos Processos com Base na Andlise Estratégica. Dessa forma, sera possivel saber quais
processos sd0 0S maiores responsaveis pela composicao da qualidade do servigo oferecido aos

clientes.

Na Tabela 4.7, os processos séo colocados nas linhas, juntamente com seus setores
donos. Nas colunas sdo colocados os 9 fatores criticos de sucesso, levantados na Etapa 3
(Revisdo do Plangjamento Estratégico) com seus respectivos graus de prioridades (sendo 9 o
mais prioritério, até 1 o menos prioritério). Ao lado, ainda nas colunas, sdo colocados os 9
principais problemas levantados na Etapa 9 (Pontos Fracos X Problemas Operacionais), na
mesma ordem com que foram priorizados na Etapa 9 (também sendo 9 o mais prioritario, até
1 0 menos prioritério). Considera-se 0 mesmo peso tanto para Fatores Criticos de Sucesso,
quanto para Problemas Operacionais, 0 que faz sentido, pois ambos sdo iguamente
importantes para obtencéo da qualidade desgjada. Entéo, sdo cruzados os processos, que estéo
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nas linhas, com os fatores criticos de sucesso e com 0s problemas operacionais, estes que
estdo nas colunas, em uma escala de 9 pontos, sendo: 0, sem relacdo; 1, baixa relacéo; 3,
média relacdo; e 9, forte relacdo. Estes cruzamentos ainda sdo multiplicados pelos graus de
prioridade de cada fator presente nas colunas.

O primeiro subtotal evidencia os processos que influenciam mais na obtencéo dos
objetivos do plangamento estratégico da qualidade, enquanto o segundo subtotal demonstra
aqueles processos que tém maior interferéncia na resolucdo dos principais problemas de
qualidade das empresas. O resultado final € o somatério desses dois subtotais, ou sgja, 0s
processos principals a serem focados e monitorados para a obtencéo da qualidade do servico

de transporte de passageiros.

Tabela 4.7 — Exemplo de Priorizagdo dos Processos.
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O Anexo 6 apresenta todos os cruzamentos e escores de prioridade obtidos pelos
diversos processos. O processo mais fortemente priorizado para controle foi 0 processo de
Operacéo do Servico, que constitui a base de sustentacdo do negdcio. O segundo processo
priorizado foi o processo de Treinamento e Reciclagem dos Funcion&rios, pois este
condiciona os funcioné&rios da empresa a efetuarem suas tarefas com qualidade. O terceiro

processo priorizado foi o processo de Controle de Qualidade dentro do Veiculo, que consiste
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do atendimento direto ao cliente durante o “momento da verdade”. Os demais processos
priorizados para obtencdo da qualidade de servico foram: Comunicagdo Direta com o
Passageiro; Monitoramento de Reclamagtes e Sugestdes; Atracéo e Fidelizacdo de Clientes
Externos e Internos, Desenvolvimento de Sistema Integrado de Informagdes; Controle de

Funcionérios; etc.

Os 20 processos mais priorizados nesta Etapa 10 serdo utilizados no seguimento do
estudo. Optou-se pela selecdo de 20 processos, pois estes abrangem praticamente todos os
aspectos vinculados a qualidade do servico, o que ndo ocorreria se tivessem sido sel ecionados

somente 5 ou 10 processos.

4.1.11 Definicdo dos Processos a serem Melhorados

Apoés a priorizacdo dos principais processos (Etapa 10), é possivel a realizacdo da
Etapa 11 (Definicdo dos Processos a serem Melhorados). A Etapa 11 consiste da descrigéo de
trés aspectos, que sdo: os objetivos de melhoria de cada um dos processos; os problemas
vinculados aos objetivos, €; os indicadores de monitoramento desses objetivos (ver Tabela
4.8). Os objetivos de melhoria, chamados anteriormente de resultados desegjados ou pontos
fracos, e seus problemas vinculados sdo provenientes da Etapa 9 (Pontos Fracos X Problemas

Operacionais).

A Etapa 11 é a etapa mais importante do procedimento de gerenciamento de
processos, pois liga 0s processos criticos a seus indicadores de monitoramento. Por exemplo,
0 processo de Operacdo do Servigo, que apresenta como dono o setor Operacional e de
Logistica, tém aguns objetivos de melhoria, que sdo: a Operacdo do Servico; o Controle da
Seguranca Viaria; etc (ver Tabela 4.8). Alguns problemas impossibilitam o sucesso da
Operacéo do Servico, tais como: a baixa confiabilidade; a baixa velocidade média; e os
problemas de pontualidade. Portanto, estes problemas devem ser monitorados através de
indicadores de desempenho. Por exemplo, para controlar a pontualidade do servico, um
indicador poderia ser “a porcentagem de viagens com atraso menor do que 10 minutos’. A

analise de todos 0s 20 processos a serem melhorados consta do Anexo 7.
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Tabela 4.8 — Exemplo de Processo a ser Melhorado.

PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR

indice de pontualidade:
(%) de viagens com atraso < 10 min

indice de cumprimento de viagens:
Falha da operagdo do servigo (%); (Cruz e Carvalho, 1997)

Operagao do servigo (confiabilidade, (baixa confiabilidade, baixa velocidade média comercial:
velocidade média, pontualidade, etc). | velocidade média, problemas de (km/h);
. pontualidade, etc). (Sousa, 1996); (EBTU, 1988);
1| Operagdo do Servico Opelr_a.fl gi?:lae de (World Bank, 1995); (Equip, 2000);
9 (Cruz e Carvaho, 1997).

indice de confiabilidade da frota:
(km/ falha): (Sousa, 1996).

Controle da Seguranca Vidria Ausénciade Seguranca Vidria
Guiar veiculo sem uso de & cool ou Auséncia de programas anti-
outras drogas. &lcool e anti-drogas na diregéo.
Operar 0 servigo dentro das leisde | Desobidiéncia das leis de transito
trénsito. na operagao do servico.

4.1.12 Sequéncia do Projeto

Trata-se da Ultima etapa, cuja consecucdo da-se ao longo do tempo visto que se refere
a0 monitoramento continuo dos processos. Baseiase nos seguintes procedimentos
sequenciais. detalhamento das atividades dos processos a serem melhorados, mapeamento
desses processos,; andlise; levantamento de questdes; proposicdo de melhorias, através de
plano de metas guiado por cronogramas de atividades e pela designacdo de responsaveis,; e

acompanhamento de a¢des, por meio dos indicadores de monitoramento.

A Figura 4.7 demonstra um exemplo de planilha de monitoramento para um indicador.
Este indicador foi escolhido aleatoriamente, ja que os reais indicadores a serem medidos
somente serdo propostos apds a andlise dos gaps no Capitulo 5. O procedimento de
monitoramento € baseado em um plano de metas mensal. O plano de metas mensal é
comparado com o desempenho mensal real da empresa, por meio de um gréfico de tendéncia,
buscando a reducéo das diferencas. A partir de um cronograma de atividades e da designacéo
de responsaveis pelos processos, sdo gerados planos de agdo para a obtencdo das metas.

Periodicamente, sdo realizados comentérios sobre a evolucéo do projeto.
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Indicador: % de viagens com atraso < 10 minutos STATUS LIDER: Gerente da Operagéo

Meta: 95% ENVOLVIDOS: Geréncia de
Melh}v Operagdo, motoristas e fiscais

CRONOGRAMA Resp.
—REAL_|||PLANO DE ACAO

Medir % viagens pontuais
Aumento da meta
Controlar atrasos

OPERACAO

Tendéncia da pontualidade das viagens da empresa

100%
95%
90%
85%

<10 min

Percentual de
viagens com atraso

80% Treinar motoristas e fiscais

75% Comprar equipamentos de

70% monitoramento

v@ﬂ/ & Yy g ¢
Meses COMENTARIOS:
Tabela de dados
Ano -2 [Ano -1|JAN |FEV [MAR |ABR |MAI [JUN |JUL |AGO |SET |OUT [NOV [DEZ [META |Ano +1

PLANO 85%| 87%| 88%]| 88%)| 89%] 89%]| 90%)| 91%| 92%]| 93%| 94%| 95%| 95%]| 95%| 95%| 97%
REAL 80%]| 82%| 84%| 85%| 86%)| 87%| 88%| 89%| 90%| 92%| 93%| 94%| 95%| 95%
VARIACAO -5%]  -5%| -4%| -3%]| -3%| -2%| -2%]| -2%| -2%| -1%| -1%| -1%| 0%]| 0%

Figura 4.7 — Planilha de acompanhamento e controle de indicadores.

4.2 CONCLUSOESDO CAPITULO

A metodologia de gerenciamento de processos baseada no método proposto por
Mdller (2003b), abrange com eficiéncia a complexa andlise da qualidade sistémica ou tangivel
em empresas de transporte coletivo de longa disténcia por 6nibus. Essas empresas geramente

apresentam natureza familiar e estruturas tradicionais rigidas e altamente hierarquizadas.

Neste estudo, a metodologia de gerenciamento de processos foi aplicada em uma
empresa padréo hipotética que apresenta as mesmas caracteristicas funcionais e de processos
das empresas tradicionais do setor. Propuseram-se alguns fatores estratégicos para a obtencéo
da qualidade de servico desejada pela empresa padréo, tais como: a melhoria da satisfagdo dos
clientes internos e externos; a melhoria da operacéo do servico; a padronizagéo do servico; a
otimizacao e reducdo dos custos; entre outros.

Como decorréncia do extenso procedimento de gerenciamento de processos,
destacaram-se 20 processos como 0S mais importantes para a obtencdo da qualidade de
servigo por uma empresa do setor. Em ordem decrescente de importancia, os primeiros sao:
Operacéo do Servigo; Treinamento e Reciclagem dos Funcionarios;, Controle de Qualidade
dentro do Veiculo; Comunicacéo Direta com o Passageiro; Monitoramento de Reclamacdes e
Sugestoes; Atracdo e Fidelizacdo de Clientes Externos e Internos, Desenvolvimento de
Sistema Integrado de InformacBes; Controle de Funcion&rios; etc. Ainda, foram vinculados
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aos processos 0s seus diversos objetivos de melhoria e seus respectivos indicadores de
monitoramento. Esses processos terdo sua qualidade intangivel ou percebida avaliada pelos

clientes e pela empresa no capitulo 5.
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5 ESTUDO DE CASO: GERENCIAMENTO DA QUALIDADE NA VIACAO
OURO E PRATA

Nesse capitulo desenvolve-se um estudo de caso na Viagdo Ouro e Prata (VOP).
Escolheu-se essa empresa como parametro, pois ela apresenta alguns atributos importantes
para o desenvolvimento do trabalho, tais como: tradicdo; principios ligados a qualidade de
servico e a satisfacdo de seus clientes; visdo mercadol6gica; e posicdo de destaque pela busca
da qualidade no ambito nacional.

O estudo de caso inicia com a caracterizacéo da VOP e a forma como ela gerencia a
qualidade do seu servico. Em seguida, usando uma linha de 6nibus da VOP como objeto de
pesquisa, parte-se para a anadise da dimensdo intangivel da qualidade. Por fim, sdo elencados
0s processos a serem melhorados na linha de 6nibus avaliada que, por sua vez, devem ser

monitorados pel os indicadores sugeridos no Capitulo 4.

5.1 CARACTERIZACAO DA VIACAO OURO E PRATA

A Figura 5.1 coloca o organograma funcional da Viagdo Ouro e Prata, como forma de
comparacdo com a estrutura funcional da empresa padréo proposta no estudo. A estrutura da
VOP é menos complexa que a da empresa padréo, ja que existem abaixo da diretoria geral
somente duas grandes diretorias (Diretoria Técnica e Diretoria Administrativa), enquanto a
empresa padrdo apresenta 5 grandes geréncias. 1sso demonstra um menor grau de hierarquia
da empresa real em relacdo a padrdo, o que reduz a complexidade das relacbes em seus
processos, caracterizando uma estrutura mais horizontalizada. Esse tipo de estrutura é
conveniente para empresas com interesse em implantar o gerenciamento da qualidade através

da politica dos processos.

511 PrincipiosdaViagdo Ouro e Prata

A Viacdo Ouro e Prata apresenta principios administrativos e de conduta bem
definidos. Sua visdo € definida como: “ Ser uma empresa padréo de qualidade, com exceléncia
em estrutura organizacional para cumprimento dos contratos de diferentes modalidades,
equilibrando os interesses entre Estado, Empresa e Usuérios. Além disso, deve ser referencial
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no segmento de transporte de passageiros, sendo benchmarking no setor, produtiva e

comprometida com a excel éncia dos servigos prestados’.

Diretoria
Presidente/ Vice-Presidente

Diretoria
Técnica

Diretoria Administrativa

I I I ]
Plangamento e . ;. Recursos
Marketing Qualidade Juridico Humanos
[ I I I I I | |
Operacéo e Operagdo e
Trafego Tréfego Manutengéo Contabilidade] | Administrativo| [ Financeiro| | Informética] | Assessor | | Filiais
Intermunicipal Interestadual

Figura 5.1 — Organograma Funcional daViagdo Ouro e Prata.

A empresa apresenta como missao: “Facilitar o deslocamento das pessoas, buscando a
satisfagdo dos clientes, colaboradores, governo e fornecedores, com seriedade, eficiéncia e
qualidade’. Os principios da empresa sd0 a seguranca, a atualizacdo técnica, a eficiéncia, o
aprimoramento, a cortesia no atendimento ao cliente e comunidade, e o respeito a0 meio

ambiente.

Os pontos criticos considerados pela empresa para a melhoria séo: a padronizacéo do
servigo e combate ao transporte clandestino; a qualificacdo da geréncia; a identificacéo de
fatores redutivos de demanda; a identificacdo de novos polos de negécio; a preparacdo para
novos mercados; a atengdo contra concorréncia; o investimento em marketing para divulgar
pontos fortes; a definicdo da politica de divulgacéo; o diferencia de qualidade em relacéo a

outras empresas, e; aformacao de parcerias.

Constata-se que os principios de trabalho da empresa estdo sincronizados com as
modernas politicas empresariais das empresas dos diversos setores do mercado, mostrando o
grau de evolucdo da mesma na busca da exceléncia em qualidade. Contudo, observa-se que,
apesar da empresa possuir uma estrutura (organograma) altamente propicia ao controle de
processos (estrutura horizontal), ainda ndo ocorreram iniciativas no sentido de implantar o

gerenciamento da qualidade através andlise dos processos.
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512 Gerenciamento da Qualidade na Viagdo Ouro e Prata

A preocupagdo com qualidade na Viagdo Ouro e Prata iniciou em 1994, com a
sensibilizagdo para a qualidade através do treinamento de seus funcionérios. Ainda no ano de
1994, implantou-se, por meio de treinamento, os chamados Grupos de Controle da Qualidade

(CCQ's), que sdo grupos de trabalho internos aos setores.

No ano de 1998, a empresa comegou a participar do PGQP (Programa Galcho de
Qualidade e Produtividade). Em 1999, foi implantado o programa 5S, ou sgja, a organizacéo
do ambiente de trabalho. O programa 5S (5 palavras provenientes da lingua japonesa)
consistiu da sensibilizagcéo em relagdo a: Utilizacdo de Materiais (Seiki), separando materiais
necessarios e desnecessarios nas garagens, escritorios, etc; Ordenacdo de materiais (Seiton)
organizando garagens, escritorios, etc; Limpeza (Seisou); Salde (Seiketsu), ou sgja, 0 Senso
da salide fisica e mental favoraveis a salide dos funcionérios, e; Auto-disciplina (Shitsuke), ou
sgja, honrar 0s compromissos. Esse programa transformou completamente a empresa. O
exemplo mais caracteristico dessa transformacéo reside na garagem de manutencao, que antes
era reportada como um tanto desorganizada. Agora, a garagem de manutencdo é tdo

organizada e limpa quanto as salas dos escritorios.

Em 2000, criou-se 0 Plano de Sugestdes (PS), onde os funcion&rios podem dar
sugestdes. Todos esses planos de qualidade ainda continuam em vigor. Segue uma descricao

resumida das caracteristicas de cada um desses planos:

CCQ (Grupos de Controle da Qualidade) — Sugere como os diversos grupos de
trabalho devem fazer para melhorar suas atividades e o desempenho da empresa como
um todo. As reunides dos grupos sdo realizadas em horario de trabalho a cada quinze
dias, e sdo monitoradas por uma coordenacao geral. Necessita de grande empenho no
treinamento dos funciondrios, de forma a aumentar a sensibilidade dos mesmos quanto
a qualidade. N&o é obrigatéria a organizacdo dos grupos de controle da qualidade.
Porém, se a maioria dos funcionarios de um setor decidir entrar em um grupo, o0s

outros devem consentir sob pena de serem advertidos.
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PGQP (Programa Galcho de Quaidade e Produtividade) - Basela-se na visita de
auditores externos da empresa. Primeiramente, a empresa competia no nivel 1 de

avaliacdo, atualmente ela compete no nivel 2 de avaliacéo.

5S (Organizacdo no Ambiente de Trabalho) — Proporciona: estimulo ao trabalho em
equipe; melhoria do ambiente de trabalho; prevencdo de acidentes, melhoria das
condi¢bes de vida; melhoria do aproveitamento de recursos, evitando desperdicios;
desenvolvimento e satisfacdo pessoal, €, melhoria da imagem da empresa. Baseia-se
em avaliagdes nos diversos setores da empresa a cada 3 meses por um grupo de
auditores. Possui média de 85% de aprovacdo entre os funcionarios. Os setores que
apresentarem melhoria superior a 10% nos 5 atributos recebem premiagdes no salario.
Além disso, sdo distribuidos prémios (bdnus) para o primeiro e segundo melhores

grupos de desempenho nos setores de manutencéo e administragdo.

PS (Plano de Sugestdes) - Baseiase nas sugestbes dos diversos funcionarios da
empresa por meio de caixas coletoras em relacdo a atual organizagéo do trabalho,
tanto de seus setores como de outros setores. Esse programa ndo apresenta o éxito
desgjado, ja que um grande contingente dos funcionérios da empresa apresenta ainda

escolaridade até primeiro grau.

Ainda, em 2002 foram realizadas duas pesquisas: Pesguisa de Clima Organizacional,
com o objetivo de identificar o clima organizacional da empresa e destacar pontos criticos
para proposicdo de melhorias; e Pesquisa Satisfacdo de Clientes, realizada pelo CEPA-
UFRGS (2002), para se descobrir o nivel de satisfacdo dos passageiros com 0 Servico
oferecido pela empresa. Em 2003, foi também desenvolvido um novo Plano Estratégico da
empresa, como forma de sintoniz&-la com as inovagdes do setor e preparé-la para o futuro. A
Viacdo Ouro e Prata recebeu, em 2004, o prémio de empresa mais lembrada do setor em

pesquisa realizada pelo Jornal do Comércio.
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52 DIMENSAO INTANGIVEL DA QUALIDADE: GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE PERCEBIDA

Neste momento da pesquisa, parte-se para a andlise da dimensdo intangivel da
qualidade, através do gerenciamento da qualidade percebida dos processos. Em uma linha de
Onibus operada pela Viagdo Ouro e Prata, sdo mensuradas as expectativas e percepces em
relac@o aos principais processos destacados no Capitulo 4, possibilitando a construcéo dos
gaps da qualidade. O objetivo da andlise da dimensdo intangivel & descobrir aforma como os
clientes externos e internos da linha de 6nibus estudada pensam, €; possibilitar a selecéo dos
processos que devem ser melhorados para essa linha. Vale lembrar que as expectativas e
percepcdes sdo dindmicas em relacdo: ao tempo; ao local de andlise, €; aos atores envolvidos
em cada caso.

521 Populacdo do Estudo e Amostragem

Como forma de simplificar a coleta de dados devido a caréncia de recursos e de
tempo, o estudo de caso foi realizado com somente uma linha de transporte coletivo de longa
distncia operada pela Viagdo Ouro e Prata. Foi necessario escolher uma linha que: tivesse
grande demanda, de forma a acelerar a coleta de dados, €; apresentasse ao menos uma parada
durante a viagem, pois um dos processos a serem avaliados era referente a pontos de parada.
Portanto, a linha escolhida foi alinha que liga Porto Alegre a Bagé no Rio Grande do Sul, na
modalidade semi-direta. Escolheu-se essa modalidade, pois ela caracteriza-se por apresentar
maior heterogeneidade entre os passageiros, o que facilitaria a obtencdo dos diversos tipos de
respondentes. Atualmente, essa linha apresenta a oferta de duas viagens diérias entre Porto
Alegre e Bagé. A Figura 5.2 demonstra 0 mapa do Rio Grande do Sul com o percurso

percorrido pelalinha Porto Alegre — Bagé.
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Figura 5.2 —Mapado Rio Grande do Sul com a Rota da Linha Porto Alegre — Bagé.

Uma vez selecionada a linha de 6nibus a ser analisada, era preciso determinar o
tamanho da amostra estatistica onde seriam aplicados os questionarios fechados para
avaliacdo dos processos. Essa amostra deveria ser representativa da populacéo de clientes
internos e externos da linha Porto Alegre - Bagé. Para a andlise da populacdo de clientes
internos (funcionarios), foi desnecess&rio o célculo amostral, pois seria entrevistada toda a
populacdo de funcionérios envolvidos com a linha. Para a andise da populacéo referente aos
clientes externos (passageiros), foi imprescindivel a determinacéo de uma amostra estatistica
representativa dos passageiros, como forma de diminuir o tempo de coleta de dados e o custo
vinculado a esta tarefa.

Segundo Ribeiro et al. (2000), a primeira etapa para 0 dimensionamento do tamanho
da amostra € a determinacdo das variaveis de estratificacdo. Neste caso, as variaveis de
estratificacdo devem ser aquelas consideradas influentes nas percepcdes e expectativas dos
passageiros do TCLD.

Consideraram-se 4 variaveis de estratificacdo: 1.“ Sexo”; 2.“l1dade”. Acredita-se que as

diversas faixas eté&rias apresentam pontos de vistas diferentes em relacdo a qualidade de
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servico do TCLD; 3. “Grau de Escolaridade’. Optou-se pelo grau de escolaridade no lugar da
renda, ja que muitos passageiros sentem-se desconfortaveis quando declaram sua renda, €; 4.
“Frequiéncia de Uso da Linha’. Pressupde-se que a fregiéncia que o passageiro usa a linha
influencia no seu grau de expectativa e de percepcéo em relaco ao servico.

Para a variavel “Sexo”, foram definidas as duas classes possiveis (Masculino ou
Feminino). Para a variavel “ldade”, optou-se pela composicéo de trés classes. até 25 anos;
entre 26 e 55 anos, €, mais de 55 anos. Para a variavel “Grau de Escolaridade” igualmente
foram definidas trés classes: nivel primario (até 1° grau completo); nivel secundario (até
segundo grau completo), e; nivel superior (3° grau completo ou incompleto). Para a variavel
“Freguéncia de Uso da Linha” também foram definidas trés classes: usuério cativo da linha
(uma ou mais vezes por més); usuario periédico (4 a 8 vezes por ano), € usuario ndo

frequente (uma ou duas vezes por ano).

De posse das variaveis definidas e de suas classes componentes, € possivel efetuar o
célculo do nimero total de estratos da amostra, que € obtido através do produto do nimero de
classes de cada variavel (Ribeiro et al, 2000):

NUmero total de estratos; 2 x 3 x 3 X 3 = 54 estratos.

O nimero maximo de agrupamentos é expresso pelo produto do nimero de classes das
duas varidveis que apresentam o maior nimero de classes (Ribeiro et al, 2000). Neste caso,
existem trés variavels que apresentam o maior nimero de classes. “ldade” (3 classes), “ Grau
de Escolaridade” (3 classes), e “Frequéncia de Viagem” (3 classes). Multiplicando-se somente

duas delas, obtém-se 0 nUmero maximo de agrupamentos. No caso:

NUmero maximo de agrupamentos: 3 X 3 = 9 agrupamentos.

Para calcular o niUmero de questionarios por agrupamento tomar-se a aproximagao pela
Distribuicdo Normal como considerada satisfatOria para estabelecimento de tamanho de
amostra. A Equacdo 5.1 (Ribeiro et al , 2000) apresenta o cdlculo do nimero de questionarios
por agrupamento:
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N =(zaz) x (CV 2/ ER? (5.1)
sendo,

Z a2= Nivel de Significancia;
CV = Coeficiente de Variagao;

ER = Erro Relativo Admissivel:

A Tabela 5.1 apresenta o nimero de questionarios por agrupamento em funcdo do
Nivel de Significancia Desejado (z a/2), do Coeficiente de Variagdo (CV), e do Erro Relativo
Admissivel (ER). Considerando um Nivel de Significancia Moderado (a = 0, 05), um Erro
Relativo Admissivel médio (ER = 5%) e uma populacdo de passageiros com um grau médio
de homogeneidade em suas respostas em relacdo a qualidade de servigo, ou sga, um
Coeficiente de Variagdo também moderado (CV = 10%), chega-se a um numero de

questionarios por agrupamento igual a 15,4.

Tabela 5.1 — NUmero de questionarios por agrupamento.

Nivel de Significancia | Nivel de Significancia | Nivel de Significancia
Elevado Moderado Baixo
8=0,01 za=2575 a=0,05 za2=1,960 4=0,10 za2=1,645

ER ER ER
Baixo | Médio Alto Baixo | Médio Alto Baixo | Médio Alto
2,50% 5% 10% 2,50% 5% 10% 2,50% 5% 10%
Baixo 5% 26,5 6,6 1,7 15,4 3.8 1 10,8 2,7 0,7
CV| _Moderado |10%] 106.,1 26,5 6.6 61,5 154 3.8 43,3 10,8 2.7
Alto 15%) 424,4 | 106,1 26,5 2459 | 61,5 154 | 1732 | 43,3 10,8

De posse do nimero de questionérios por agrupamento, é possivel calcular o0 nUmero
total de questionérios que € o produto entre 0 nimero de questionarios por agrupamento vezes
0 nUmero maximo de agrupamentos, €, 0 hiumero médio de questionarios por estrato, que é o
nuimero total de questionérios dividido pelo nimero de estratos.

Total de Questionarios =15, 4 (quest/ agrup) X 9 (agrup) = 138, 6 questionarios.
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Numero Médio de Questionérios por Estrato = 138,6 (quest) / 54 (estrat) = 2,57
questionarios por estrato.

Como né&o se tem conhecimento da propor¢do de cada um dos estratos na populacdo de
passageiros a ser pesguisada, sera coletado o mesmo nimero de questionérios de cada estrato,
0 gue assegura a mesma precisdo nas inferéncias relativas a cada estrato ou agrupamento
(Ribeiro et al, 2000). Neste caso, € preciso a realizacdo de 3 question&rios por estrato,
arredondando para cima o nimero de 2,57 questiondrios. Portanto, o tamanho total da amostra
€ dado pelo produto do nimero inteiro de questiondrios por estrato vezes o nimero de
estratos:

Tamanho Tota da Amostra 3 (question&rios) x 54 (estratos) = 162

guestionarios.

5.2.2 Formulacdo do questionario fechado

Apbs a determinacdo dos processos prioritarios (realizado no Capitulo 4) e do
conhecimento da amostra a ser coletada, parte-se para a formulagcdo do questionério fechado.
Esse questionario fechado objetiva avaliar as expectativas e percepgdes dos clientes internos e
externos em relacdo aos processos referentes a linha de 6nibus estudada.

Para isso, foi preciso propor um questionario fechado piloto de forma que: fosse
compreensivel a todos os tipos de passageiros, €; tivesse uma linguagem acessivel, embora
isso fosse dificil, pois os itens do questionario estavam vinculados a processos internos da
empresa. As complexidades adicionais foram impostas pelo processo de coleta de dados que
n&o contava com entrevistadores.

Foram procedidos testes com esse questionario piloto com aguns usuarios de
transporte coletivo de longa distancia dos diversos graus de instrucdo. Além disso, foi
realizada uma viagem “teste”’, de forma a perceber o grau de compreensdo dos passageiros.
Redlizaram-se as modificacbes necessarias e, entdo, chegou-se ao formato final do
questionario. Mesmo assim, entende-se que muitos passageiros poderiam continuar néo
compreendendo o question&rio (principalmente respondentes de menor grau de instrucéo), ja
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gue ele apresentava aspectos ndo usuais, como a necessidade de discernimento entre o

conceito de importancia (expectativa) e de situacéo atual (percepcao).

O questionario fechado (ver Figura 5.3) ficou composto primeiramente por uma parte
introdutria com dados dos respondentes como forma de identificar os estratos da amostra.
Nessa parte introdutdria do questionario, 0s passageiros respondem: o seu “Sexo” (masculino
ou feminino); asua“ldade’ (até 25 anos, entre 26 e 55 anos, e mais de 56 anos); o seu “Grau
de Escolaridade” (até 1°grau completo, até 2°grau completo, 3°grau), €; a sua “Freqiéncia de
Uso da Linha’ (1 ou mais vezes por més, 4 a 8 vezes por ano, 1 ou 2 vezes por ano). Ja 0s
funcionérios da empresa (ver Anexo 8), respondem: o0 seu “Cargo” dentro da empresa (se sd0
da linha de frente, como motorista/ cobrador/ fiscal, ou se sdo funcionarios administrativos,
inclusive gerentes estdo nesse grupo), € 0 “Tempo que Trabalham com Transporte de

Passageiros’ (menos de 3 anos, ou mais de 3 anos).

Os respondentes (passageiros e funcionarios da empresa) marcam o grau de
importancia em uma escala nomina de 5 pontos (nenhuma, pequena, média, grande, e
maxima) em relacdo aos 20 itens correspondentes aos 20 principais processos destacados no
Capitulo 4, na mesma ordem que foram ordenados no Capitulo 4. Ao lado, eles respondem
qual é a situacdo atual (grau de satisfacdo) em relacdo aos mesmos 20 itens, também em uma
escala de 5 pontos (péssima, ruim, regular, boa, e excelente).

5.2.3 Descricéo da coleta de dados

O procedimento de coleta de dados dos clientes internos (funcionarios da empresa) foi
bastante dindmico. Os questionarios foram entregues no setor de operacdo e trafego da
empresa, de onde foram distribuidos aos funcionérios envolvidos na Linha Porto Alegre-
Bagé. Apds o preenchimento de todos os respondentes (3 funcionérios da linha de frente e 8
funcionarios administrativos), os questionérios foram novamente coletados pelo mesmo setor,
onde foram buscados. Para os funcionérios ndo foram verificadas grandes dificuldades na

compreensdo do questionério.
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Sexo: DM
I

Idade:

I:laté 25 anos

Dentre 26 e 55 anos
|:|mais de 55 anos

Grau de escolaridade:
I:laté 1°grau completo
Daté 2° grau completo

Dcursando faculdade ou ja formado

Frequéncia que vocé viaja nesta linha:

Dl ou mais vezes por més

[]4 a8 vezes por ano
Daté 2 vezes por ano

Atencao:
Para TODOS os 20 itens abaixo, responda as
DUAS perquntas, marcando com "X":

1 |

Pergunta 1| Pergunta 2
Qual a
Qual a ~
IMPORTANCIA S'TALTJSEI?‘O
dositensde 1 a .
207 dositensde 1 a
' 207

® 6 ©

Importancia

Situacado Atual

ol |8 g
clo|s[3| E|E s o
© o =]

S 3| & 8 Elo S e
ElolElo| EN1a|2[2]a]ld

1 - Operacéo do servico (pontualidade, confiabilidade, seguranca,etc).

2 - Treinamento dos funcionarios da Viagdo Ouro e Prata.

3 - Qualidade interna no 6nibus (conforto das poltronas, adequagéo dos
equipamentos internos, ar-condicionado, e servi¢o de bordo).

4 - Gentileza e informac&o ao passageiro durante a viagem.

5 - Servigo de reclamag@es e sugestdes (0800, formulérios, etc).

6 - Tradi¢do, boaimagem e divulgagdo da Viagdo Ouro e Prata.

7 - Informagdes de linhas e horarios de outras rodoviarias do RS, e horéarios
exatos de chegada das viagens.

8 - Empenho e motivac&o dos funcionérios da Viacéo Ouro e Prata.

9 - Tarifas promocionais e novidades na tecnologia tarifaria.

10 - Informagdes disponiveis antes da viagem (telefone, jornais, internet).

11 - Limpeza, conforto, informagdes e seguranca nas estacdes rodoviarias.

12 - Controle da idade, ocupacéo, e quilometragem rodada dos dnibus.

13 - Padronizagao dos 6nibus e do servi¢co da Viac&o Ouro e Prata, e
preocupacdo da empresa com a qualidade.

14 - Presenca de alimentos e sanitarios de qualidade nos pontos de parada.

15 - Seguranca e atendimento adequado nos locais de venda de passagens.

16 - Limpeza e manutencéo adequada dos 6nibus.

17 - Venda e reserva de passagens por telefone.

18 - Cuidados com as bagagens e atencéo com os passageiros no embarque.

19 - Venda e reserva de passagens pela internet (pelo computador da sua casa
ou da sua empresa).

20 - Adequacdo das linhas e horarios oferecidos pela Viagdo Ouro e Prata.

Comentarios:

Figura 5.3 — Questionério Fechado aplicado aos Passageiros.
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O procedimento de coleta de dados dos clientes externos (passageiros) foi muito
facilitado pela colaboracdo dos funciondrios da empresa. Os funcionérios recebiam os
questionarios no guiché da estacdo rodoviaria de Porto Alegre, explicavam o objetivo e 0
procedimento do mesmo aos passageiros no embarque, recolhiam os questionarios na estacao
rodoviaria de Bagé, e devolviam os questionarios respondidos no dia seguinte na rodoviaria

de Porto Alegre.

Os questionarios foram aplicados em nove viagens (uma por dia) até que se
obtivessem todos os 54 estratos da amostra, totalizando os 162 questionérios necessarios, ou
sgja, 3 questionarios de cada estrato. 1sso foi efetuado durante o verdo de 2004 em dias de
semana e também finais de semana, mais precisamente nos dias: 16, 17, 20, 21, 22, 30 e 31 de
janeiro; e 2 e 3 de fevereiro 2004. Nessa época do ano, por ser um periodo de férias, os 6nibus

saem da rodoviéria de Porto Alegre lotados em quase suatotalidade.

Nas nove viagens foi distribuido um total de 405 question&rios, sendo 162
questionarios validos (40% do total) e 72 questionarios vaidos em excesso (18% do total), o
gue representa uma proporcao de 58% de questionarios respondidos corretamente, 0 que é um
valor excelente. Ainda, houve 114 questionarios incompletos (28 % do total), de passageiros
gue tinham a intencdo de responder, mas ndo entenderam ou esgqueceram de responder todas
as questdes, e 57 questionérios em branco (14% do total).

Observou-se que muitos passageiros tiveram dificuldade em compreender a diferenca
entre importancia (expectativa) e situacdo atual (percepcdo ou grau satisfagdo). Isso €
demonstrado pelos 28% de questionérios incompl etos. Pessoas com idade superior a 56 anos e
pessoas com grau de escolaridade até primeiro grau demonstravam dificuldade em
compreender 0 questionario, € 0s jovens, em sua maioria, compreendiam facilmente o

questionério.
524 Andlisedos Resultados
De posse dos dados coletados pelo questionério fechado, parte-se para a tabulacéo e

posterior andlise dos dados. Para isso, segundo sugestéo de Evrard et al. (1993), as escalas
nominais de importancia (nenhuma, pequena, média, grande, e méxima) foram traduzidas
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para escalas numeéricas respectivas (2, 4, 6, 8 e 10). As escalas nominais da situacéo atual
(péssima, ruim, regular, boa, e excelente) também foram transformadas em nameros (2, 4, 6,

8, e 10, respectivamente).

Com os dados da linha de 6nibus ja quantificados, foram realizadas andlises das
respostas de acordo com as variaveis dos respondentes. Para isso, utiliza-se 0 recurso
estatistico da analise multivariada da variancia (MANOVA), que agrupa as classes de
varidveis com respostas semel hantes, e o recurso gréfico. Depois, foram analisados os gaps da

qualidade dos processos referentes a linha de 6nibus estudada.

Para provar a consisténcia dos dados de expectativas e percepcdes foi realizado o teste
de Alfa de Crombach para cada uma dessas grandezas nos dois grupos de respondentes. Se o
valor do Alfa de Crombach for superior a 0,55 significa que os dados séo consistentes. O
valor obtido de Alfa de Crombach para a expectativa dos passageiros foi igual a 0,927; para a
percepcdo dos passageiros foi igual a 0,914; para a expectativa dos funcionérios da empresa
foi igual a 0,937; e para a percepcdo dos funcionarios da empresa foi igual a 0,873. Esses

valores demonstram a alta consisténcia dos dados col etados.

Durante a andlise dos dados, a pesquisa de satisfacdo realizada na Viagéo Ouro e Prata
em 2002 (Pesguisa CEPA-UFRGS) ndo foi considerada como parametro de comparacéo. 1sso
é justificado pelo fato da pesquisa de 2002 ter utilizado um outro tipo de metodologia que

focou mais em aspectos especificos do servico e ndo na analise de processos.

5241 Manova

Segundo Nodari (2003), existem diversas técnicas para manipulacdo de dados. Cada
uma dessas técnicas apresenta caracteristicas que definem seu uso em cada situacdo. Entre as
técnicas mais difundidas encontra-se a técnica da andlise multivariada da variéncia, intitulada
MANOVA (Multivariate Analysis of Variance). A MANOVA fornece a guarnicéo necessaria
para julgar se a variabilidade presente nos dados é causada pelo tratamento (nesse caso,
devida a classe componente da varidvel de edtratificacdo) ou é causada pelas variacOes

deatérias da amostra. Essa andlise possibilita constatar se a variabilidade entre as classes
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componentes das variaveis de estratificagdo € significativamente maior que a variabilidade

dentro de cada classe.

Quando a MANOVA demonstra que a variabilidade dos dados é causada pelo
tratamento (classes componentes das variaveis de estratificacdo), significa dizer que essas
classes se distinguem quanto a avaliacdo da influéncia dos processos pesguisados sobre a
qualidade do servico. Ao contrério, se essas classes das variaveis ndo forem estatisticamente
diferentes, depreende-se que nédo existam diferencas significativas entre as avaliagoes feitas
por essas classes. Para 0 desenvolvimento da MANOVA utilizou-se o valor de 95% de

confianga para 0s agrupamentos.

5.2.4.2 Andise das Respostas de acordo com as Varidveis dos Respondentes

A andlise das respostas de acordo com as variaveis dos respondentes possibilita revel ar
quais sdo as caracteristicas desses respondentes que determinaram diferencas no julgamento
em relagdo aos processos, na linha de 6nibus estudada. As andlises entre 0s passageiros séo
realizadas de acordo com as seguintes variaveis e classes constituintes: “Sexo” (masculino e
feminino); “Idade” (até 25 anos, de 26 a 55 anos, mais de 56 anos); “ Grau de Escolaridade”
(até 1°grau, até 2° grau, cursando faculdade ou ja formado); e “Frequéncia de Viagem” (1 ou
mais vezes por més, 4 a 8 vezes por ano, 1 ou 2 vezes por ano). As andlises entre 0s
funcionérios da empresa sGo manipuladas de acordo com as seguintes variaveis e classes.
“Cargo” (linha de frente, funcionédrio administrativo); e “Tempo de Trabalho com Transporte
Coletivo” (até 3 anos, mais de 3 anos). As andlises foram desenvolvidas tanto para
expectativas (importancias atribuidas) quanto para percepcdes (situacdo atual ou grau de
satisfacdo), ja que se tratam de grandezas distintas.

O procedimento de analise das respostas iniciou pela realizacdo da MANOVA para
cada variavel, considerando separadamente expectativas e percepcdes. A Tabela 5.2 mostra o
exemplo da andlise MANOVA para a varidvel “Sexo” do passageiro. Nas linhas estéo as
médias atribuidas pelos dois sexos (masculino e feminino), considerando as suas expectativas
(importéncia atribuida) e suas percepcdes (grau de satisfacdo) em relacdo aos processos que

estdo numerados nas colunas.
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Tabela5.2 - MANOVA das expectativas e percepcoes por sexo dos passageiros.

9,04418,216(8,634|7,876|5,999|7,291|7,512]8,179| 7,863| 7,264 8,230( 7,750| 8,476 8,780( 8,422 9,133 | 6,694| 9,064 6,903 | 8,396
8,801]8,25718,271]7,835]5,801]6,591]7,031]8,193]|8,204]7,329]8,243]| 7,656/ 8,226]8,709]8,534/8,661|7,138]9,136| 7,107 8,382
8,150(8,429(7,581|7,949|6,491| 7,622| 6,314 8,139| 4,877|5,371|5,884| 6,815| 7,468 6,647| 6,895 8,695 6,229] 8,097| 6,237 6,978
8,409]18,210|7,817]8,070]6,721]8,046]6,735]8,716]|5,123]5,655] 6,195] 7,395| 7,795] 7,347] 7,045/ 9,105 6,550] 8,030| 6,354[ 7,179

Expectativa
Sexo P

Percepcao

T||§ T||§ =

Considerando separadamente a anadlise de expectativas e percepcdes, os retangulos
unindo dois nimeros (valores atribuidos por cada um dos sexos) demonstram que homens e
mulheres pensam da mesma forma para um determinado processo, ja retangulos abrangendo
somente um numero (feminino ou masculino) demonstram que homens e mulheres pensam de
forma diferente para esse processo. Neste caso, existem diferencas significativas na
expectativa dos dois sexos em relacdo ao processo 6, e diferencas significativas no grau de
percepcao dos dois sexos em relacdo aos processos 8, 12, 14 e 16. A andlise MANOVA foi
desenvolvida para todas as demais variavels dos respondentes, considerando separadamente

expectativas e percepcoes (ver Anexo 9).

As Figuras 5.4 até 5.15 contemplam um conjunto de 12 graficos, um de expectativas e
outro de percepcdes para cada variavel de andlise. Cada grafico demonstra as médias de
julgamento das classes componentes da variavel sob andlise para os processos, considerando a
linha de 6nibus estudada. Os processos que estiverem destacados com um asterisco séo
aqueles para os quais a anaise MANOVA constatou diferencas significativas no julgamento
das classes. Por exemplo, a Figura 5.4 demonstra o grafico que analisa a expectativa
(importéncia atribuida) dos passageiros em relacdo aos processos, considerando a variavel de
andlise “Sexo”. Para a linha de 6nibus avaliada, observa-se que para o processo n° 6 (Atracéo
e Fidelizacdo de Clientes Externos e Internos) existe diferenca significativa entre as
expectativas atribuidas pelas duas classes (masculino e feminino). O mesmo raciocinio da

Figura 5.4 pode ser reproduzido para avaliagéo das demais 11 figuras.

Apés a visualizacdo das Figuras 5.4 até 5.15, so possiveis algumas constatagdes em
relacdo a linha de énibus Porto Alegre — Bagé os passageiros de ambos os sexos tém
expectativas similares (ver Figura 5.4); os passageiros de faixa etéria superior a 56 anos
tendem a apresentar menores expectativas em relacdo aos passageiros das demais faixas

etérias (ver Figura 5.6); o grau de escolaridade dos passageiros ndo tende a influenciar em
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suas expectativas (ver Figura 5.8); o grau de escolaridade dos passageiros tende a ser
inversamente proporcional a0 seu grau de satisfacdo, ou sga, quanto maior o grau de
instrucéo da pessoa menor a sua satisfacdo (ver Figura 5.9), sendo esse o0 efeito mais marcante
entre as varidveis estudadas; a freqiéncia de uso do servico pelos passageiros ndo tende a
influenciar em seu grau de expectativa e de percepcéo (ver Figuras 5.10 e 5.11); o cargo do
funcion&rio ndo tende a influenciar no seu grau de percepcdo (ver Figura 5.13); 0s
funciondrios com menor tempo de trabalho no transporte coletivo apresentam graus de
expectativa superiores ao grupo de funcionarios com maior experiéncia (ver Figura5.14).

A partir da andlise MANOVA, foram levantadas as variaveis que determinaram
diferencas significativas nos julgamentos de cada um dos processos. Dessa forma, é possivel
perceber quais as categorias de usuarios ou funcionarios que pensam da mesma forma e quais
n&o pensam em relacdo a cada processo. 1sso viabiliza conhecer melhor os clientes (externos e
internos) da linha de énibus estudada, e priorizar agdes nos diversos processos para satisfaze-
los. Em relagdo aos 20 processos analisados na linha Porto Alegre — Bagé, as diferencas
significativas de julgamento constatadas foram:

1 — Operagéo do servigo (pont., conf., seg., etc) [relativo a Processo de
Operacdo do Servico] — Os passageiros de faixa etéria superior a 56 anos
apresentam um grau de expectativa menor do que os passageiros das demais
faixas etérias, adém disso os funcion&rios administrativos da empresa
demonstram uma expectativa bem superior aos funcionarios da linha de frente.

2 — Treilnamento dos funciondrios da VOP [relativo a Processo de
Treinamento e Reciclagem dos Funcionérios] — Os passageiros de faixa etéria
até 25 anos demonstram um grau de satisfacdo superior aos passageiros das
outras duas faixas etarias; os funcionarios administrativos apresentam uma
expectativa superior em relacdo aos funcionarios da linha de frente; os
funciondrios com menor tempo de trabalho possuem maior expectativa em

relacdo aos funciondrios mais experientes.



Expectativa dos passageiros por sexo

=
o

Importancia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Itens

* = diferenca significativa entre as classes B Masculino O Feminino

g o N 0 ©
I I I I I
I

IN
;
T

o B N W
I I I I
I

Figura 5.4 — Grau de expectativa dos passageiros de acordo com 0 sexo.

Percepcdo dos passageiros por sexo
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Figura 5.5 — Grau de percepcédo dos passageiros de acordo com 0 sexo.
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Expectativa dos passageiros por Faixa Etaria
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Figura 5.6 — Grau de expectativa dos passageiros de acordo com a faixa etéria.
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Figura 5.7 — Grau de percepcao dos passageiros de acordo com afaixa etéria.
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Expectativa dos Passageiros por Grau de Escolaridade
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Figura 5.8 — Grau de expectativa dos passageiros de acordo com o grau de

escolaridade.
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Figura 5.9 — Grau de percepcao dos passageiros de acordo com o grau de
escolaridade.



Expectativa dos Passageiros por Frequéncia de Viagem

=
o
I

Importéancia
O P N W b U1 O N O ©

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
*

Itens

* = diferenca significativa entre as classes B 1 ou mais vezes por més 04 a 8 vezes por ano @1 ou 2 vezes por ano

Figura 5.10 — Grau de expectativa dos passageiros de acordo com a freqiiéncia de uso

do servico.
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Figura 5.11 — Grau de percepcado dos passageiros de acordo com a frequiéncia de uso

do servigo.
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Expectativa dos Funcionarios por Cargo dentro da Empresa
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Figura 5.12 — Grau de expectativa dos funcionérios de acordo com o0 seu cargo na

empresa.
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Expectativa dos Funcionéarios por Tempo de Trabalho com TC
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Figura 5.14 — Grau de expectativa dos funciondrios de acordo o tempo de trabalho

com transporte col etivo.
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Figura 5.15 — Grau de percepcdo dos funcionarios de acordo com o tempo de trabalho

com transporte coletivo.
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3 — Qualidade interna no Gnibus (conf. poltronas, adeg. equip. int., ar-condic.,
serv. bordo) [relativo a: Processo de Controle de Qualidade dentro do Veiculo]
— Os passageiros com grau de escolaridade até 1° grau demonstram maior
satisfacdo em relacdo aos outros passageiros mais instruidos; os funcionarios
administrativos possuem uma expectativa bem maior em relagdo aos
funcionérios da linha de frente; e os funcionarios com menor tempo de trabalho

atribuem maiores expectativas em relacdo aos funcionarios mais experientes.

4 — Gentileza e informagbes a0 passageiro durante a viagem [relativo a
Processo de Comunicacdo Direta com o0 Passageiro] — Os passageiros de faixa
etéria entre 26 a 55 anos possuem expectativas superiores aos passageiros das
demais faixas etarias; 0s passageiros da faixa etaria até 25 anos demonstram
um grau de satisfacdo menor quando comparados aos passageiros das outras
faixas etarias, e os funcionarios com menor tempo de trabalho apresentam

maiores expectativas em relacdo aos funcionérios mais experientes.

5 — Servico de reclamagdes e sugestdes (0800, formulérios, etc) [relativo a
Processo de Monitoramento de Reclamagtes e Sugestes|] — Os passageiros da
faixa etaria até 25 anos revelam um grau de satisfacdo menor do que os

passageiros das demais faixas etérias.

6 — Tradicdo, boa imagem e divulgacdo da VOP [relativo a: Processo de
Atracdo e Fidelizagdo de Clientes Externos e Internos| — Os passageiros do
sexo masculino apresentam expectativas superiores aos do sexo feminino; os
passageiros que possuem 3° grau de escolaridade demonstram um menor grau

de satisfacéo do que 0s demais passageiros.

7 — Informagdes de linhas e horérios de outras rodoviérias do RS, e horérios
exatos de chegada das viagens [relativo a Processo de Desenvolvimento de
Sistema de InformagBes Integrado] — Os passageiros que tém 3° grau de
escolaridade apresentam menor grau de satisfagdo do que os demais
passageiros;, os funcion&rios administrativos revelam uma expectativa bem

superior aos funcionérios dalinha de frente; os funcionérios com menor tempo
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de trabalho demonstram expectativas superiores em relacdo aos funcionarios

mais experientes.

8 — Empenho e motivagdo dos funcionérios da empresa [relativo a: Processo de
Controle de Funcionérios] — Os passageiros do sexo feminino apresentam
graus de satisfacdo superiores aos passageiros do sexo masculino; os
passageiros de faixa etaria superior a 56 anos demonstram menores
expectativas do que os passageiros das outras faixas etarias, 0s passageiros
com 3° grau de escolaridade atribuem valores de satisfacdo menores do que 0s
demais passageiros, e os funcionérios com menor tempo de trabalho julgam

mai ores expectativas em comparacao aos funcionarios mais experientes.

9 — Tarifas promocionais e novidades na tecnologia tarifaria [relativo a
Processo de Tecnologia de Cobranca e Promocéo Tariféria] — Os passageiros
dos trés graus de escolaridade revelam diferencas significativas em seu grau de
satisfacdo, 0s passageiros mais insatisfeitos s80 0s que possuem 3°grau,
seguidos dos que possuem 2°grau €, por fim, dos que tém somente 1°grau; e o
grupo de passageiros que utiliza menos freqlientemente o servico (1 ou 2 vezes

por ano) é menos insatisfeito em relacéo aos outros dois grupos.

10 — InformagBes disponiveis antes da viagem (telefone, jornais, internet)
[relativo a Processo de Comunicacdo Indireta com o Passageiro] — Os
passageiros da faixa etaria de 26 a 55 anos apresentam menor grau de
satisfagdo em relacao aos outros passageiros; 0s passageiros com até 1° grau de
escolaridade apresentam expectativas superiores aos demais passageiros e, ao
mesmo tempo, demonstram maior grau de satisfacdo; e os funcionarios com
menor tempo de trabalho denotam maiores expectativas em relacdo aos

funcionérios mais experientes

11 — Limpeza, conforto, informacfes e seguranca nas estagbes rodovidrias
[relativo a: Processo de Controle de Qualidade no Pré e Pés-Embarque] — Os
passageiros da faixa etéaria superior a 56 anos revelam um grau de satisfacdo

superior ans outros passageiros; 0s passageiros com até 1° grau de escolaridade
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apresentam niveis de satisfacdo superiores aos passageiros mais instruidos; e
os funcionarios com menor tempo de trabalho atribuem maiores expectativas

em relagdo aos funcionarios mais experientes.

12 — Controle daidade, ocupagéo, e quilometragem rodada dos 6nibus [relativo
a Processo de Monitoramento Operacional] — Os passageiros do sexo feminino
tendem a apresentar grau de satisfacdo superior aos passageiros do sexo
masculino; os passageiros com 3° grau de escolaridade revelam-se menos
satisfeitos do que o0s passageiros menos instruidos; os funcionarios com menor
tempo de trabalho possuem maiores expectativas e maior grau de satisfagdo em

comparacao aos funcionarios mais experientes.

13 — Padronizac&o dos 6nibus e do servico da VOP, e preocupacdo da empresa
com a qualidade [relativo a: Processo de Monitoramento da Qualidade] — Os
passageiros da faixa etéria superior a 56 anos apresentam menores expectativas
em comparacao aos passageiros das demais faixas etéarias; 0s passageiros com
até 1° grau de escolaridade possuem grau satisfacdo superior aos passageiros
mais instruidos; os funcionarios com menos tempo de trabalho demonstram
maiores graus de expectativas e percepces em relacdo aos funcionarios mais

experientes.

14 — Presenca de alimentos e sanitérios de qualidade nos pontos de parada
[relativo a Processo de Controle da Qualidade nos Pontos de Parada] — Os
passageiros do sexo feminino atribuem um maior grau de satisfacéo em relacéo
aos passageiros do sexo masculino; os passageiros da faixa etéria superior a 56
anos apresentam menores expectativas em comparagao aos passageiros mais
jovens; 0s passageiros com até 1° grau de escolaridade revelaram um maior
nivel de satisfacdo em relagdo aos passageiros mais instruidos, e 0s
funcion&rios com menor tempo de trabalho apresentam maiores expectativas
em comparacao aos funciondrios mais experientes.

15 — Seguranca e atendimento adequado nos locais de venda de passagens

[relativo a Processo de Venda de Passagem nos Terminais e Pontos de Venda)



90

— Os passageiros de faixa etaria até 25 anos tém expectativas superiores e
demonstram menor grau de satisfagcdo em relacdo aos passageiros mais velhos,
0S passageiros com até 1° grau de escolaridade revelam maior nivel de
satisfacdo em relacdo aos passageiros mais instruidos, os passageiros que
utilizam mais freqlientemente o servico (1 ou mais vezes por més) apresentam
expectativas superiores aos demais dois grupos de passageiros, os funcionarios
com menor tempo de trabalho demonstram maiores expectativas em relacéo

aos funcionérios mais experientes.

16 — Limpeza e manutencdo adequada dos Onibus [relativo a: Processo de
Manutencdo, Inspecdo e Limpeza] — Os passageiros do sexo feminino
demonstram graus de percepcdo superiores aos passageiros do sexo masculino;
0s passageiros com 3° grau de escolaridade apresentam menores valores de
satisfagdo do que os passageiros menos instruidos; os funcionarios com menor
tempo de trabalho revelam maiores expectativas e maior satisfacéo em relacéo

aos funciondrios mais experientes.

17 — Venda e reserva de passagens por telefone [ relativo a Processo de Venda
de Passagem por Telefone] — Os passageiros com 3° grau de escolaridade
demonstram menor satisfacdo do que os passageiros menos instruidos.

18 — Cuidados com as bagagens e atencdo com 0s passageiros no embarque
[relativo a Processo de Embarque] — Os passageiros com 3° grau de
escolaridade revelam menor nivel de satisfacdo em comparacdo aos
passageiros menos instruidos; os funcionarios com menor tempo de trabalho
demonstram valores superiores de satisfacdo em relacdo aos funcionarios mais

experientes.

19 — Venda e reserva de passagens pela internet [relativo a Processo de Venda
de Passagem pela Internet] — Os passageiros com 3° grau de escolaridade
demonstram menor indice de satisfacdo em comparacdo aos passageiros menos

instruidos.
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20 — Adequagdo das linhas e horarios oferecidos pela VOP [relativo a
Processo de Programacao Operacional do Servico] — Os passageiros com até 1°
grau de escolaridade demonstram maior satisfagdo em relacdo aos outros
passageiros mais instruidos; e os funcionarios com menor tempo de trabalho
apresentam maiores expectativas e maiores valores de satisfacdo em

comparacao aos funcionarios mais experientes.

5.2.4.3 Andlise dos Gaps da Qualidade

A andlise dos gaps da qualidade na linha de 6nibus estudada é procedida a partir das
expectativas e percepgdes atribuidas, tanto pela empresa (representada por seus funcionarios)
como pelos passageiros, referentes aos 20 processos principais. E importante ressaltar, que os
nimeros que identificam 0s processos nas figuras a seguir correspondem aos mMesmos
nUmeros apresentados no questionério fechado (conforme Figura 5.3 e Anexo 8).

Nesse estudo, foram considerados os gaps 1, 3 e 5. O gap 2 foi considerado
inexistente, pois a percepcdo da empresa sobre as expectativas dos clientes e a traducdo destas
expectativas em especificagbes foram julgadas como sendo iguais, e equivalentes a
importancia atribuida pela empresa, embora muitas vezes exista esta lacuna. O gap 4 ndo foi
avaliado, pois ndo foram medidos os fatores ligados as comunicacdes externas (Nunez et al.,
2002).

5.2.4.3.1 Gap 1

O gap 1, que mede a diferenca entre a expectativa dos clientes e a percepcdo da
empresa em relacdo a essas expectativas (Figura 5.16), se traduz pela lacuna entre a
importancia atribuida pel os passageiros e pel os funciondrios da empresa para cada um dos 20

processos referentes a linha de 6nibus Porto Alegre — Bagé.

Como é possivel observar na Figura 5.16, existem poucos gaps 1 representativos entre
as expectativas dos passageiros e as da empresa. 1sso demonstra o conhecimento da empresa
em relacdo aos anseios de seus clientes. Contudo, existem alguns processos que merecem ser

comentados separadamente. Por exemplo, para determinados processos da linha de 6nibus
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estudada, a empresa tem expectativas superiores aos clientes, o que algumas vezes pode estar
gerando desperdicio de esforcos e de investimentos por parte da empresa ao prioriza-los, pois
para o cliente esses processos ndo s80 téo importantes. Esses processos sao: “Comunicagao
Direta com 0 Passageiro” (n° 4); “Monitoramento de Reclamagdes e Sugestdes’ (n° 5);
“Atracao e Fidelizacdo de Clientes Externos e Internos’ (n° 6); “Monitoramento Operacional”
(n° 12); “Monitoramento da Qualidade’ (n° 13).

Gap 1
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Figura5.16 — Gap 1.

Ja para outros processos da linha de 6nibus analisada, 0s passageiros apresentam
expectativas superiores a empresa. Para esses processos deve ser dada maior atencao por parte
da empresa e do 6rgdo gestor; eles sdo: “Tecnologia de Cobranca e Promocéo Tarifaria’ (n°
9), e “Controle de Qualidade no Pré e Pés-embarque” (n° 11); “Venda de Passagem por
Telefone” (n° 17), e; “Programacdo Operacional do Servico” (n° 20). No atual sistema de
TCLD intermunicipal analisado, o processo de “Tecnologia de Cobrangca e Promocéo
Tarifaria’ ndo depende somente da empresa, pois ela sozinha ndo possui ingeréncia sobre as
promocoes e tecnologias tarifarias; o processo de “Programacéo Operacional do Servigco” tem

participacdo da empresa, mas € principa mente controlado pelo érgéo gestor; e 0s processos
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de “Controle de Qualidade no Pré e Pés-embarque’ e de “Venda de Passagem por Telefone’

sd0 atualmente realizados por outras empresas terceirizadas.

5.2.4.3.2 Gap 3

O gap 3 (Figura 5.17) representa a discrepancia entre o servico prestado pela empresa
e a especificacdo de qualidade ditada por ela. Essa especificacdo foi considerada igual a
percepcao da empresa sobre as expectativas dos clientes, ou sgja, igual aimportancia atribuida
pela empresa ao servico. Na pratica, o gap 3 é determinado relacionando-se a satisfacéo e a
importancia atribuida pela empresa a cada um dos 20 processos da linha de énibus analisada.
Em outras palavras, esse gap mede como a empresa esta percebendo o servico que oferece na
linha (grau de satisfacdo atual da empresa com 0 servico) em relagcéo ao que ela pensa ser

importante para os clientes desta linha (grau de importancia atribuida pela empresa).

Na Figura 5.17, foi escolhida uma escala variando de 4 a 10 pontos, ja que foi
considerado como valor critico de percepcdo e de expectativa o valor de 7 pontos, portanto 3
pontos para cima e trés para baixo. Ou sgja, quando existirem valores menores do que 7,
tratam-se de expectativas e percepcdes baixas, ja valores superiores a 7 caracterizam
julgamentos altos. Além disso, essa escala consegue abranger todos os valores de julgamento
para cada um dos 20 processos. Assim, serdo levantados os processos que merecem destaque

e aguel es que ndo, de acordo com suas médias atribuidas pel os funcionarios da empresa.

Como pode-se observar na Figura 5.17, os funcionérios da empresa consideram que
estdo oferecendo um servigo de bastante qualidade para seus passageiros na linha de 6nibus
Porto Alegre — Bagé, e que os clientes dessa linha estdo satisfeitos. 1sso pode ser constatado,
pois a maior parte dos processos avaliados encontra-se no quadrante superior direito do
gréfico, que € o quadrante onde estdo localizados 0s processos que S0 importantes e que
possuem alto indice de satisfacdo, ou sgja, 0 quadrante da agdo “manter como estad’. Nesse
guadrante destacam-se alguns processos como: “Monitoramento da Qualidade” (n° 13);
“Monitoramento Operaciona” (n° 12); “Embarque’ (n° 18); “Operacdo do servico” (n° 1);
“Comunicacdo Direta com o Passageiro” (n° 4); “Controle dos Funcionérios’ (n° 8), €

“Monitoramento da Manutencdo, Inspecdo e Limpeza’ (n° 16).
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Ainda, a empresa considera somente dois processos a serem melhorados na linha, que
sd0: “Controle de Qualidade no Pré e Pés-Embarque’ (n° 11), €; “Venda de Passagens nos
Terminais e Pontos de Venda® (n° 15). Ambos sdo processos realizados por outras empresas
prestadoras. A empresa também destacou alguns processos que para €la ndo necessitam
preocupacao, tais como: “Venda de passagem por telefone” (n° 17); “Tecnologia de Cobranca

e Promocéo Tarifaria’ (n° 9); e “Desenvolvimento de Sistemas de Informacdes Integrado” (n°

7).

5.2.4.3.3 Gap 5

O gap 5 representa a diferenca entre 0 servigo esperado e 0 servigo percebido pelo
cliente. Ele é construido através da discrepancia entre a importancia e a satisfagdo atribuida
pelos passageiros da linha de énibus estudada aos processos. O gap 5 mede se o cliente esta
recebendo o servico que desgia. Esse consiste do gap mais importante de todos, € ele que vai

definir os processos principais a serem medidos pel os indicadores.

Na Figura 5.18 também foi escolhida uma escala variando de 4 a 10 pontos, ja que foi
considerado como valor critico de percepcao e de expectativa como sendo o valor de 7 pontos

(portanto, 3 pontos para cima e trés para baixo). Ou sgja, quando existem valores menores do
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gue 7 tratam-se de expectativas e de percepcoes baixas, ja valores superiores a 7 caracterizam

julgamentos altos.
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Figura5.18 - Gap 5

E possivel observar que muitos processos que oS passageiros consideram importantes
na linha de énibus Porto Alegre — Bagé estdo avaliados com alto grau de satisfagdo. Esses
processos estdo no quadrante superior direito da Figura 5.18, onde a acdo € “Manter como
estd’. 1sso demonstra a eficacia da empresa na busca pela exceléncia em qualidade. Esses
processos devem continuar sendo monitorados da forma atual. Esses processos sdo:
“Embarque” (n° 18); “Operagdo do servico” (n° 1); “Monitoramento da Manutencéo,
Inspecdo e Limpeza’ (n° 16); “Controle da Qualidade dentro do Veiculo” (n° 3);
“Monitoramento da Qualidade” (n° 13); “Treinamento e Reciclagem dos Funcionarios’ (n°

2); “Controle dos Funcionérios’ (n° 8); e “Comunicacdo Direta com o Passageiro” (n° 4).

No quadrante inferior direito da Figura 5.18, estdo 0s processos a serem melhorados
na linha. Nesse quadrante constam os processos que foram avaliados como importantes, e que
atuamente estdo com o grau de satisfagdo baixo: “Controle de Qualidade nos Pontos de
Parada’ (n° 14); “Venda de Passagem nos Terminais e Pontos de Venda’ (n° 15); “Controle
de Qualidade no Pré e Pés-Embarque” (n° 11); “Tecnologia de Cobranca e Promocéo

Tarifaria’ (n° 9); “Comunicacdo Indireta com o Passageiro” (n° 10); “Desenvolvimento de
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Sistema de Informagdes Integrado” (n° 7); e “Venda de passagem pela internet” (n° 19).
Ainda, um processo que estd ho quadrante superior direito do gréfico, mas que se encontra
muito proximo da fronteira com o quadrante inferior direito e apresenta alta importancia,
também foi incluido no grupo de processos a serem melhorados. Esse processo €
“Programacdo Operacional do Servico” (n° 20). E, o processo de “Venda de passagem por
telefone” (n° 17), que esta na fronteira com o quadrante inferior esquerdo, também foi

considerado nesse grupo por apresentar baixo grau de satisfacéo.

E possivel constatar que a maior parte dos processos a serem melhorados na linha
Porto Alegre — Bagé ndo depende exclusivamente de acdes decorrentes da empresa analisada.
Esses processos dependem principalmente da acéo: do érgdo gestor, no desenvolvimento de
um sistema integrado de informagdes e na melhor programagdo do servico; das outras
empresas prestadoras, na administracéo das estacdes rodoviarias, na venda de passagens e no
fornecimento de informacBes. Contudo, alguns desses processos também sdo de
responsabilidade da Viagdo Ouro e Prata, como a prestacdo de informagdes (eletronicas,

impressas e faladas) e a escolha dos pontos de parada.

No quadrante superior esquerdo do grafico, Situa-se um processo que N0 momento
representa um foco secundario de acdo para a empresa na linha de 6nibus analisada. Este
processo € “Atracdo e Fidelizagdo de Clientes Externos e Internos’ (n° 6). 1sso demonstra que

amarca da empresa ja estd bem consolidada na memaria de seus clientes.

Por fim, no quadrante inferior esquerdo do grafico aparece um processo que
atualmente ndo necessita preocupacdo na linha estudada, que é “Monitoramento de
Reclamactes e Sugestdes’ (n° 5).

53 PRIORIZACAO FINAL DOS PROCESSOS E INDICADORES A SEREM
MONITORADOS

Apbs a andlise do gap 5, foi possivel obter a listagem dos processos a serem
melhorados na atualidade na linha de 6nibus Porto Alegre — Bagé, modalidade semi-direta. O

procedimento metodol6gico realizado para essa linha poderia ter sido reproduzido para um
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nimero maior de linhas, para toda a empresa, ou para todo o sistema intermunicipa de TCLD
do estado.

Para a linha analisada, constatou-se que parte dos processos a serem monitorados ndo
depende exclusivamente da Viagéo Ouro e Prata, e Sim de outras empresas prestadoras e do
orgdo regulador. Portanto, nesse momento é importante a participacdo do 6rgdo regulador,
exercendo bem as suas fungdes organizadoras do sistema e exigindo qualidade das demais
empresas prestadoras. Também é conveniente uma relacéo de parceria da Viagéo Ouro e Prata
junto ao Orgéo regulador e as outras empresas, de forma a evoluirem juntos na busca da
qualidade. Assim, podera aumentar a demanda de passageiros, e, consegientemente, reduzir
0s custos de escala. Isso trard maior lucratividade para as empresas e maior arrecadacdo de
impostos para o estado.

Na Tabela 5.3, sdo colocados, em ordem de importancia, agueles processos que
deveriam ser monitorados tanto pela Viagdo Ouro e Prata quanto pelo érgdo regulador de
forma a melhorar o servico oferecido na linha. Na Tabela 5.4, sdo colocados, também em
ordem de importancia, os processos que devem ser monitorados somente pelo 6rgao
regulador, por ndo se referirem a empresa analisada. Nessas duas tabel as constam também os
objetivos de melhoria dos processos e alguns de seus indicadores possiveis de desempenho. Ja
no Anexo 7, estdo elencados indicadores referentes aos demais processos néo priorizados.

54 CONCLUSOESDO CAPITULO

Neste capitulo foi desenvolvido o estudo de caso, utilizando a Viacdo Ouro e Prata
como parametro de comparacdo. Primeiramente, foi descrita a estrutura organizacional da
empresa. Constatou-se que a grande totalidade das funcOes e dos processos existente na
empresa rea estd contida na estrutura proposta da empresa padréo, o que afirma a validade da
metodologia desse estudo. Observou-se, também, que a organizacdo hierérquica da empresa
padréo pode ser ainda mais complexa que a de uma empresareal.
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Tabela 5.3 — Processos e Indicadores a serem monitoramento pela empresa e pelo 6rgéo

regulador.

PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR

Ausénciadelojas com produtos | presenca de |ojas com produtos
tipicos da regi&o nos pontos de tipicos daregido em pontos de
parada. parada: (sim; n&o).
Deficiénciadalimpezanos  |indice de satisfacdo com limpezaem
pontos de parada. pontos de parada: (nota).
indice de satisfacdo quanto aos
sanitérios dos pontos de parada
Auséncia e adequagdo de (nota).
Controle de Qualidade Controle de sanitérios nos pontos de parada. | existéncia de sanitarios gratuitos em
nos Pontos de Parada Qualidade pontos de parada: (passag no pico/
sanitério).
indice de telefones plblicos em
pontos de parada: (passag no pico/
aparelho telefonico).

Lojas com produtos tipicos da regido
nos pontos de parada.

Limpeza nos pontos de parada.

Sanitério adequados.
1

N

Telefones plblicos nos pontos de Auséncia de telefones publicos
parada. nos pontos de parada.

indice de satisfacdo dos passageiros
em relagdo a bares e restaurantes dos
pontos de parada: (nota).

Bares e restaurantes em pontosde | Auséncia de bares e restaurantes
parada. com qualidade nos pontos de
parada.
Ofertaincompativel com a indice de satisfagdo dos passageiros
Planejamento de linhas e horérios. | demanda. Inadequagdo daslinhas|  em relagdo alinhas e horérios:
e horérios. (nota).
Ausénciade ligagéo entre
Uso de pesquisa de mercado para pesquisas de mercado e indice anual de pesquisas de
programagéo das linhas. programag&o operacional do mercado: (pesquisas/ ano).
Servico.
Programacéo Operacional | Operacional e de indice de reclamagBes em relacéo a
do Servigo Logistica tripulago e veicul os especificos:
(reclamagdes/ para cada veiculo);
(reclamagdes/ para cada
funciondrio).
tempo de experiéncia da tripulagéo:
(anos).
indice de adequac&o dos veiculos as
linhas: (% veicul os adequados).
indice de promogdes tariférias: (n°
de promocoes/ ano).
indice de retorno de promoces
tariférias (R$ arrecadados/ custo
operacional).
indice de aumento de demanda
durante promoggo tariféria (%).
indice de ocupagéo dos veiculos
durante promoggo tariféria (%).

20

Alocacéo incorreta da tripulagéo

Alocagao da tripulagéo e dos veiculos. .
pulag edos veiculos.

indice de bilhetes com desconto (%).

Promogéo tarifaria Caréncia de promogcdes tarifarias - -
g P e valor médio de desconto nas tarifas

durante promoggo tariféaria (%).
indice de relacionamento entre
promogdes tariférias e satisfagéo dos
clientes (nota de satisfacéo durante
promog&o tarifaria).
existéncia de programas de
milhagem (sim/ ndo).
ntmero de quilometros ganhos de
bonificagéo por 100km rodados no
programa de milhagem (%).
investimento em bilhetese
tecnologiatarifaria: (R ano).
Desenvolver bilhete etecnologia | Auséncia de desenvolvimento de Indice de satisfagdo quanto a
tariféria bilhetes e tecnologia tarifaria tecnologia tariféria (nota).
relac&o beneficio-custo de tecnologig
tariféria: (%).

Financeiro, de
Controle Tariférioe
de Plangjamento

Tecnologia de Cobranga e
Promocéo Tariféria

©
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n PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR
meios de informagao aos clientes:
(6nibus; terminais; telefone; internet;
jornais,; revistas, panfletos).
informagdes fornecidas aos
passageiros: (linhas; horérios; preco;
itinerério; fotos; informagoes

—_— ) ) Ausénciaou deficiénciade turisticas, etc).
Comunicaggo Indireta Atendimento a0 ~ . . . - ) - - - —
10 ! L Informagdes do servigo aos clientes. informagdes do servigo aos investimento em informagdes do
com o Passageiro Usuario . - -
clientes. servico daempresa para os clientes:

(R$/ ano).
indice de utilizag&o do sistemade
informacdes da empresa: (consultas/
dia).
indice de satisfag&o dos clientes com
informagdes do servigo: (nota).

Procurou-se descrever como a Viagdo Ouro e Prata gerencia a qualidade de seu
servigo. Descobriu-se que a obtencdo do nivel atual de qualidade da empresa foi gradativa e
demorada, remontando ha mais de 10 anos. Atualmente, €la apresenta principios
administrativos sincronizados com as modernas politicas empresariais do mercado e revela
grande interesse pela busca da exceléncia em qualidade. Porém, a empresa ainda néo
desenvolve gerenciamento em Sseus processos internos. Empresas de outros setores ja possuem

procedimentos de qualidade em seus processos.

Procedeu-se, também, a andlise da dimensdo intangivel da qualidade. Essa iniciou com
a aplicacdo de um questionario fechado, avaliando a qualidade percebida dos passageiros e
dos funcionarios da empresa em relacéo aos processos levantados na fase de gerenciamento
de processos. Utilizou-se como cenario de pesquisa uma linha de énibus da VOP que liga a
cidade de Porto Alegre a cidade de Bagé, na modalidade semi-direta. A andlise dos resultados
contemplou duas formas. Uma das formas envolveu a andlise das respostas de passageiros e
dos funcionérios da empresa com referéncia as variavels que constituem a amostra analisada;

aoutraformaenvolveu a andlise dos gaps da qualidade.

Na linha de 6nibus analisada, observou-se que homens e mulheres tém expectativas
muito proximas. Constatou-se, também, que pessoas de idade mais avancada possuem
expectativas inferiores as demais faixas etérias. Além disso, 0 nivel de satisfacdo dos
passageiros tende a ser inversamente proporcional ao seu grau de escolaridade, ou sga,
guanto mais instruida a pessoa €, menor € o0 seu grau de satisfacdo. E a freqliéncia de uso do
servigo ndo influencia significativamente nas respostas. Quanto aos funcionarios da empresa,
0S mais experientes tendem a ter menores expectativas em comparagdo aos menos

experientes.
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Tabela 5.4 — Processos e indicadores a serem monitorados exclusivamente pelo 6rgéo

regulador.

N PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR
indice de reclamagBes quanto &
Alocacéo correta dos pontos de venda | |nadequacéo dos locais de venda localizagéo dos p~ontos Ej e venda
de passagens. de passagens. (reclamacbes/ més)
) demanda no ponto de venda: (n°de
passageiros/ ponto de venda).
tempo médio de atendimento nos
guichés: (seg).
indice de reclamagBes quanto ao
. L Insuficiéncia e demora para atendimento dos pontos de venda
Ve"d? de. gem nos Atendimento nos guichés. atendimento nos guichés. (reclamactes/ més)
15| Terminaise Pontosde |Vendade Passagens — —
indice de satisfag&o quanto ao
Venda X A
atendimento nos guichés de venda:
(nota).
indice de vigilancia nos guichés:
(guichés/ vigilante).
Sequranca contra asssltos e furtos nos Auséncia de seguranga contra indice de ocorréncia deroubose
assaltos e furtos nos pontos de furtos (ocorréncial ano).
pontos de venda de passagens. — -
venda de passagens. indice de monitoramento por
cameras dos guichés de venda:
(guichés/ camera).
indice de vigilancia nas estagdes
rodovidrias: (passageiros no pico/
guarda).
indice de satisfagdo dos passageiros
em relagdo a seguranga contra
roubos e assaltos: (nota).
Auséncia de seguranga contra
Seguranga contra assaltos dos assalt Seguran; pontos de acesso e fuga nas estagdes
: i o 0S para passageiros nas ,
passageiros nas estagdes rodoviérias. ~ ho rodovidrias: (nmero de pontos);
estagBes rodovidrias.
(guardas/ pontos de acesso e fuga).
Existéncia de posto policial nas
estacdes rodovidrias: (sim; ndo).
indice de monitoramento por
cameras nas estages rodovidrias:
(passageiros no pico/ camera).
n° de linhas de transporte coletivo
urbano ligadas a estagdo rodovidria
(n°)
meios de transporte ligados & estag@o
rodovidria (6nibus urbano, metro,
- . ido, barco, taxi
s ) L Auséncia de acessibilidade a0 avido, barco, taxi)
Acessibilidade ao terminal rodoviério. R o - .
terminal rodoviério. acessibilidade de passageiros
deficientes (n° de pontos de acesso).
n° de vias de acesso a estagéo
rodovidria.
1 Controle de Qualidade no Controle de n° de vagas de estacionamento
Pré e Pés-Embarque Quadlidade (passag no pico/ vaga).
IHuminago nas estagBes rodovidrias. Inadequat;ﬁo dail um[ngqao nas | adequagdo dg iluminag&o: (n° de
estagdes rodovidrias. ldmens).
Telefones plblicos nas estagdes Auséncia de telefones pablicos mdlofde tel efones ;?ubhoos em
rodovidrias. em estagOes rodovidrias estagbes rodovirias: (passag no
a ) pico/ aparelho telefonico).
) Ausénciade ergonomiacorreta | . .
Ergonomia correta nos acentos dos ) indice de acentos com ergonomia
) nos acentos dos locais de ~ .
locais de embarque e desembarque. correta em estagdes rodovidrias: (%).
embarque e desembarque.
: - . Auséncia de |ojas com produtos pr’w_en cade IOJES com prodtj oS
Lojas com produtos tipicos da regi&o. - x tipicos daregido em estagGes
tipicos daregido. .
rodovidrias: (Sm; néo).
Presenca de infra-estrutura de Auséncia de qualidade nainfra- indice d_e satisfacao dosp ge:ros
. ~ L X L com ainfra-estrutura das estacdes
qualidade nas estagOes rodovidrias. | estrutura nas centrais rodovidrias. [
rodovidrias. (nota).
Quiosgues e pontos de informages aos| Auséncia de quiosgues e pontos | presenca de quiosgues e pontos de
clientes. deinformagdes aos clientes.  |informagdes aos clientes: (sim / n&o).
indice de satisfagdo quanto aos
Auséncia e adequacto de sanitérios de(iig;)éo rodovidria
Sanitério adequados. sanitérios nas estacdes — — -
s existéncia de sanitérios gratuitos em
rodovidrias. ~ L
estacBes rodovidrias: (passag no
pico/ sanitério).
Limpeza dainfra-estruturaem Inadequag&o dalimpezaem indice de satisfag8o dos passageiros
terminais. terminais. com alimpeza dos terminais; (nota).
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PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR

indice de investimento no sistema de|
informagdes integrado (R ano)
indice de inovagdo no sistemade
informages integrado: (n°de
inovagdes/ ano).
Auséncia e deficiénciade &rea de abrangéncia do sistema de
Tecnologia de informagdes integrada. tecnologia de informactes informagGes integrado (n° de
integrada. municipios, n° de estagBes
rodoviérios, n° de pontos de venda
de passagens).
indice de integracéo de venda de
passagens entre terminais: (% de
terminais interligados).
indice de rastreamento geogréfico da|
frota: (% dafrota).
indice de viagens com
monitoramento da localizagdo em
tempo real (% das viagens)
indice de satisfagéo dos passageiros
em relagdo avenda de passagens
pelainternet: (nota).
propor¢ao de passagens vendidas
pelainternet: (%).
Venda de Passagem pela ) . Auséncia de venda de bilhetes ndmero de vendas pelainternet
Intemet Vendade Passagens|  Vendade bilhetes pelainternet. pdaintemet, (vendas/ did).
indice de falhas navendapela
internet: (vendas/ falha).
reducéo de custos para empresa com
avenda de passagem pelainternet
(%).
indice de satisfagéo dos passageiros
em relacgo avenda de passagens por
telefone: (nota).
propor¢ao de passagens vendidas por
telefone: (%).
Ausénciade vendade passagens |  nimero de vendas por telefone
por telefone. (vendad/ dia)
indice defalhas navenda por
telefone: (vendas/ falha).
reducéo de custos para empresa com
avenda de passagem por telefone
(%).

Desenvolvimento de
7| Sistemade Informacdes InformagBes
Integrado

Auséncia de rastreamento

Servico de localizag@o geogréfica geogréfico.

19

Venda de Passagem por

! Telefone

]

Vendade Passagens| Venda de passagens por telefone.

A partir da andlise dos gaps, foram possiveis algumas constatagdes em relacdo a linha
Porto Alegre - Bagé: a empresa estd proxima de atender os anseios de seus clientes; os
funcionérios da empresa pensam estar fornecendo um servico de alta qualidade para os seus
clientes; a maior parte dos processos importantes para os clientes foi avaliada por eles com
grau de satisfacdo alto; e os processos a serem melhorados ndo dependem exclusivamente da

Viacdo Ouro e Prata, mas também de outras empresas prestadoras e do 6rgao regulador.



102

6. CONCLUSOES

Durante a revisdo bibliogréfica, foi possivel constatar uma escassez de trabalhos
abrangendo o transporte coletivo de longa disténcia por 6nibus, ndo somente no Brasil, mas
em todo o mundo. Nos paises onde a pesquisa em transportes € mais avancada, 0s
deslocamentos de longa distancia costumam ser realizados principalmente por meio de trem,
avido e automovel, o que resulta em uma producédo reduzida de trabal hos cientificos referentes
a O6nibus em ambientes extra-urbanos nesses paises. No Brasil, 0 uso do 6nibus para grandes
deslocamentos é essencial face as condicbes sdcio-econdmicas-culturais da nossa popul agdo,
porém, devido a escassez de recursos para pesguisa, os estudos acabam focando mais o

ambiente do transporte coletivo urbano.

Esse trabalho procurou contribuir no sentido de oferecer uma metodologia aplicada de
gerenciamento da qualidade do transporte coletivo de longa distancia por 6nibus. Foram
investigados estudos sobre a qualidade em servigcos e sua aplicacdo nos transportes. Como
resultado da revisdo bibliografica, constitui-se uma metodol ogia que utiliza as duas dimensdes

da qualidade: a dimensdo sistémica ou tangivel e a dimensdo percebida ou intangivel.

No desenvolvimento da dimensdo tangivel da qualidade, foi idedlizado um
procedimento de gerenciamento de processos em uma empresa padréo de transporte coletivo
de longa disténcia por 6nibus. Esse extenso procedimento foi desenvolvido em 12 etapas,
onde foram levantados os processos determinantes da qualidade de servico e seus indicadores

de monitoramento respectivos.

Os processos destacados como mais relevantes para a obtencdo da qualidade de
servigo foram (em ordem decrescente de importancia): Operacéo do Servico; Treinamento e
Reciclagem dos Funcionérios; Controle de Qualidade dentro do Veiculo; Comunicagdo Direta
com o Passageiro; Monitoramento de ReclamagOes e Sugestbes, Atracdo e Fidelizacdo de
Clientes Externos e Internos, Desenvolvimento de Sistema Integrado de Informagoes;

Controle de Funcionérios; etc.

A andlise da dimensdo intangivel da qualidade correspondeu a um estudo de caso
realizado na Viagdo Ouro e Prata (VOP). Descreveu-se a estrutura organizacional daVOP e a
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forma como ela executa o gerenciamento da qualidade em seu servigo. Tomando por base a
linha de 6nibus Porto Alegre — Bagé, operada pela VOP, foi avaliada a qualidade percebida
pelos passageiros e funciondrios da linha em relacdo aos processos determinantes da
qualidade. Examinaram-se as respostas de acordo com as caracteristicas dos respondentes, €,
posteriormente, construiu-se 0s gaps da qualidade referentes aos processos. A anadlise dos
gaps permitiu destacar o grupo de processos a serem melhorados dentre aquel es ja priorizados

pelo gerenciamento de processos.

Apobs o desenvolvimento da metodologia proposta e da andlise dos resultados, foi
possivel perceber que a ldgica de processos permite destacar relacdes e problemas do servico
que ndo podem ser detectados por outras anadlises ndo sistémicas. Portanto, mesmo para as
empresas que apresentam elevado grau de qualidade, caso da Viagdo Ouro e Prata, uma
mentalidade vinculada aos processos organizacionals constitui uma boa oportunidade de

crescimento.

Além disso, foi possivel constatar que o envolvimento ativo de todos os gestores do
servigo (empresas operadoras, empresas prestadoras de servico, e 6rgdo regulador) € uma
premissa basica para a existéncia de qualidade no sistema de TCLD. Nao basta somente as
empresas investirem em qualidade se as estagdes rodoviarias, 0s pontos de parada, e outros
gestores co-participes do processo ndo o fizerem.

6.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Aconselhase a redlizac8o periddica de pesquisas de qualidade percebida dos
processos do TCLD, de maneira a comparar as mudancgas no grau de percepcdo dos clientes
com os valores evolutivos dos indicadores de monitoramento desses processos. Dessa forma,
€ possivel verificar se as melhorias tangivels nos processos, medidas pelos indicadores, estao

sendo notadas pelos clientes.

Propde-se a insercéo de indicadores de monitoramento nos instrumentos contratuais e
regulatorios, de forma que esses indicadores venham a ser sistematicamente avaliados pelo

poder concedente.
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Além disso, recomenda-se 0 uso da metodologia proposta para a andlise de diversas
linhas e empresas do setor, como forma de confrontar os desempenhos e gerar um
“benchmarking da qualidade”. Isso poderia servir de base para a criagdo de metas de melhoria
continuas para todas as linhas e empresas. A metodologia proposta também apresenta grande
potencial de utilizacdo no transporte coletivo urbano e no transporte aéreo e ferrovidrio de
passagei ros.
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ANEXO 1- LEVANTAMENTO DASATIVIDADESDE CADA SETOR DA EMPRESA

4- LEVANTAMENTO DASATIVIDADES DE CADA SETOR

AREA

SETOR

ATIVIDADES PRINCIPAIS

PROCESSO VINCULADO

Gerénciade
Marketing e
Informagao

Setor de Comunicagéo e
Propaganda

Desenvolver propaganda escrita (folders, panfletos, revistas)

Desenvolver propaganda em radio, outdoors e televisdo

Distribuir brindes

Criar promogoes

Criar programa de milhagem

Contatar clientes (individuais, empresas, €etc) e acionistas

Contatar anunciantes de produtos para expor nos veiculos, paradas e terminais

Monitorar banco de dados de clientes

OoNoO O |WN|P]Z

Realizar endomarketing

Realizar pesquisas de mercado

Monitorar a satisfacdo dos funcionérios e passageiros

Criar boaimagem da empresa (marca, cores, uniformes, etc)

Criar novos servicos

Solicitar compra de equipamentos

1-Atracdo e Fidelizacdo de Clientes
Externos e Internos

Desenvolver relacionamento com fornecedores

Desenvolver relacionamento com concorrentes

Desenvolver relacionamento com agéncia e governo

2-Relacionamento com o mer cado

Setor de Atendimento ao
Usuério

Criar padrdo de atendimento ao usudrio nalinha de frente

Fornecer informagtes corretas para passageiros dentro do veiculo

Fornecer tripulacdo com urbanidade e gentileza

3-Comunicaggo direta com o passageiro

Criar folders, jornais e painéis informativos do itinerdrio e horérios

Criar homepage na.internet, mensagens eletronicas e telefénicas

4-Comunicaggo indireta com passageiro

Criar e monitorar sistema 0800 de informacdes

Desenvolver banco de dados para reclamacdes e sugestdes

Monitorar sistema de reclamagfes, sugestdes e informagdes no site da internet

Criar e monitorar formulério de reclamacoes e sugestes junto a motoristas/fiscais

Realizar servico de achados e perdidos

Realizar Pareto com as reclamacdes e sugestées mais comuns

Solicitar compra de equipamentos

5-Monitoramento de Reclamagdes e
Sugestbes

Setor de I nformagGes

Contatar agéncia reguladora para compartilhamento de informactes

Contatar outras empresas para unificacdo de informagdes das linhas

Criar um sistema integrado de informagGes com outras empresas e 6rgéo

Ligar o sistema operacional com as diversas centrais rodoviérias e pontos de

Criar_e utilizar sistema de localizacdo geografica em tempo red

6-Desenvolvimento de Sistema de
Informagoes | ntegrado

Atualizar sistema interno com dados de marketing e de atendimento ao usuério

Atualizar sistema interno com dados comerciais

Atualizar o sistema interno com dados da producéo dos servico

Atualizar sistema interno com dados financeiros e contabeis

Atualizar sistema interno com dados de recursos humanos

Desenvolver sistema informatizado de venda de passagens

Desenvolver sistema de venda de passagens via internet

Fazer consultas no sistema de informacdes interno

Gerar relatérios a partir do sistema de informacfes interno

7-Operagdo do Sistema Interno de
Infor magdes

Pesguisar novas tecnologias de informacéo

Solicitar compra e instalar novos equipamentos

Verificar o funcionamento dos terminais de transmissdo de informacdes

Verificar o funcionamento das centrais de informacoes

8-Manutencao dos Sistemas de
Informagdes
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Geréncia Comercial

Setor de Compras

Pesquisar precos de pecas automotivas e veiculos

Efetuar compra de pecas e veiculos

9-Compras de produtos automotivos

Comprar uniformes

Comprar maguinas (garagens e manutencao)

Comprar materia de escritdrio e informética

Comprar material de limpeza

Comprar produtos alimenticios e lanches para servico de bordo

Comprar mobilidrio

Comprar iméveis (garagens, sedes, salas, etc)

Administrar 0 almoxarifado

10-Compras de outros produtos

Setor de Venda de
Passagens

Preencher bilhete

Calcular valor da tarifa com/sem seguro opciona

Receber pagamento e devolver o troco

Adicionar informaces de vendas ao banco de dados

11-Venda de Passagem dentro do
Veiculo

Fornecer seguranca aos operadores dos balcoes

Dar informagGes sobre as linhas, horérios e pregos com/sem seguro opcional

Emitir bilhete

Receber dinheiro e dar troco

Solicitar compra de equipamentos

12-Venda da Passagem nos Terminaise
Pontos de Venda

Fornecer informagtes sobre as linhas, horérios e precos com/sem seguro opcional

Vender ou reservar passagem

Receber pagamento por cartdo de crédito ou no balcdo da estacdo rodovidria

Entregar bilhete no balcdo da estacdo

Solicitar compra de eguipamentos

13-Venda de Passagem por telefone

Fornecer informagdes on-line sobre linhas, horérios e precos

Receber pagamento via cartdo de crédito

Monitorar 0 sistema informatizado de venda

Solicitar compra de eguipamentos

14-Venda de passagem pela inter net

Setor Juridico ede
Concessdes

Manter relacionamento com agéncia regul adora €/ou érgdo concedente

Criar propostas para concorréncia em licitagtes

Participar da elaboracdo dos contratos de permissdes junto as agéncias

Emitir e fornecer relatérios de andamento das permissdes para as agéncias

Estudar propostas futuras para melhoramento dos contratos

Preparar a empresa para novas licitactes

Participar de associacBes empresariais para pressao junto a governo e agéncia

Salicitar compra de equipamentos

15-Controle das per missdes

Responder pela empresa em processos traba histas

Criar regulamentos trabalhistas internos

Criar e monitorar contratos de trabal ho

16-Controle de causas trabalhistas

Responder por processos de passageiros, outras empresas e governo

Responder por processos administrativos e tarifarios contraa empresa

17-Controle de outr os processos
juridicos
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Gerénciade
Producéo do Servico

Setor de Controlede
Qualidade

Manter relacionamento com as centrais dos terminais rodoviério de passageiros

Fornecer acessibilidade a0 terminal rodoviério.

Fornecer estacionamento

Fornecer acessibilidade para passageiros especiais

Fornecer ou terceirizar servicos de pré-embarque (lojas, restaurantes, etc)

Fornecer iluminacdo adeguada

Fornecer lixeiras

Fornecer e manter sanitérios

Fornecer acomodaces (cadeiras, salas de espera, televisdo, etc)

Controlar infra-estrutura dos guichés de venda de passagens

Fornecer seguranca contra assaltos aos passageiros

Fornecer guarda volumes

Fornecer servico de transporte de carga para os passageiros

Fornecer informagdes (quiosgues, nos locais de destino, internet, etc)

Fornecer telefones publicos

Cumprir horério de saida e chegada

18-Controle de Qualidade no Pré e Pés-
Embarque

Fornecer ergonomia correta das poltronas, inclusive do motorista

Fornecer padronizaco interna da frota (disposicéo de acentos, cores, etc)

Fornecer televisio e filmes para linhas mais extensas

Fornecer acessibilidade para pacientes especiais

Fornecer lixeiras

Fornecer iluminacéo adequada e iluminador individualizado

Fornecer refrigerador

Fornecer janelas amplas

Fornecer ar-condicionado

Fornecer veiculo sem trepidacdo ou ruido

Fornecer cortinas

Fornecer servico de bordo (inclusive cobertas e travesseiros)

Fornecer controle da aparéncia da tripulacdo

Fornecer uniforme para tripulacdo

Fornecer controle de qualidade dos alimentos of erecidos aos passageiros

Fornecer filmes turisticos sobre a regido onde o veiculo esta passando

19-Controle de Qualidade dentro do
Veiculo

Cumprir horério de chegada e partida nos pontos de parada

Informar aos passageiros o local e tempo de parada

Fornecer sanitérios higienizados (inclusive para banho nas viagens mais longas)

Fornecer bar e/ou restaurante com alimentos de qualidade

Fornecer |ojas com produtos tipicos da regido

Fornecer local parainformacdes

Fornecer telefones publicos

Anunciar apartida do veiculo

20-Controle de Qualidade nos Pontos de
Parada

Fornecer ergonomia correta para redizacdo de servicos administrativos

Fornecer padronizacdo dos processos internos da empresa (Programas 1SO)

Participar de prémios e concursos de qualidade

Fornecer controle de qualidade dos alimentos oferecidos aos funciondrios

Fornecer controle da limpeza no escritério

Conservar aimagem da infra-estrutura administrativa da empresa

Fornecer uniforme para funcionérios administrativos

Fornecer controle da aparéncia para funcionérios administrativos

21-Controle de Qualidade no Escritério

Controlar a Qualidade e padronizar o servico.

Calcular e controlar indicadores de qualidade

Inserir dados no sistema de informactes

Solicitar compra de equipamentos

22-Monitoramento da Qualidade
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Gerénciade
Producéo do Servico

Setor Operacional ede
Logistica

141

Alocar os pontos de parada

142

Alocar os pontos de venda de passagens

143

Alocar os locais para abastecimento de combustivel durante as viagens

Alocar as sedes da empresa de acordo com a demanda de servico naregido

145

Alocar as garagens de acordo com o fluxo de veiculos na regido

146

Alocar oslocais de manutencdo

147

Alocar os centros de distribuicdo de materiais

148

Alocar os depdsitos de suprimentos

23-Alocagao de Pontos de Paradas,
Sedes e das Garagens

149

Plangjar as linhas junto a agéncia reguladora e/ou érgdo concedente

150

Roteirizar as linhas de acordo com a demanda

151

Realizar pesguisas de demanda (origem destino)

152

Utilizar sistema operacional logistico

153

Alocar os motoristas, cobradores e fiscais

Alocar os veiculos

155

Alocar veiculos nos boxes do terminal rodoviério

24-Programagdo Operacional do Servigo

156

Emitir relatério de saida de veiculo da garagem

157

Fiscalizar chegada do veiculo até o box correto no terminal rodoviario

158

Dispor bagagens dos passageiros nos veiculos

159

Registrar identificacdo de cada passageira

160

Conferir a passagem e preecher formulédrio de ocupacdo do veiculo

161

Informar a poltrona respectiva de cada passageiro

162

Verificar adisposicdo dos passageiros dentro do veiculo

163

25-Embarque

Sair do terminal rodovid&io

Guiar o veiculo com seguranca e direcdo defensiva

165

Guiar veiculo sem uso de dlcool ou outras drogas

166

Controlar ar-condicionado de acordo com solicitacdo dos passageiros

167

Ligar ou dedligar rédio e televisio de acordo com solicitagdo dos passageiros

168

Respeitar o codigo de transito

169

Pagar pedégio guando existente

170

Parar em barreiras policiais

171

Fornecer formulério de passageiros para policia rodovidria quando solicitado

172

Realizar procedimentos aduaneiros

173

Solicitar socorro em caso de pane ou acidente

174

Estacionar nos terminais e pontos de parada

26-Operagdo do Servico

175

Informar o loca de chegada

176

Conferir o destino com o hilhete de cada passageiro

177

Retirar bagagem dos passageiros

178

Fornecer informacdes solicitadas aos passageiros

179

Fiscalizar a hora de chegada e adicionar ao sistema de informacdo

180

Guiar o veiculo até a garagem para inspecdo, manutencdo e limpeza

27-Desembar que

181

Criar indicadores operacionais

182

Calcular e controlar indicadores operacionais

183

Inserir dados no sistema de informactes

184

Solicitar compra de equipamentos e veiculos

28-Monitoramento Oper acional
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Gerénciade
Producao do Servico

Setor de Manutencdo e
Inspecdo

Conferir funcionamento da mecanica do veiculo

Conferir conservacéo das poltronas e forro interno do veiculo

Conferir o funcionamento das janelas e saidas de emergéncia

Conferir funcionamento da parte elétrica do veiculo

Controlar emissdo de poluentes

Preencher formulério de Inspecéo dos veiculos no sistema informatizado

Acompanhar fiscal nainspecéo realizada pela agéncia reguladora

Liberar veiculo para operacéio

Redlizar relatérios de inspecdo

Encaminhar veiculo para manutencao e limpeza

Salicitar compra de equipamentos

29-1nspegéo dos veiculos

Solicitar pecas para setor de compras

Realizar manutencdo mecanica dos veiculos

Realizar manutencdo das poltronas e partes internas do veiculo

Realizar manutencdo de janelas e saidas de emergéncia

Realizar manutencao elétrica

Preencher formuldrio de manutencdo dos veiculos no sistema informatizado

Realizar relatérios de manutencéo

Liberar veiculos para operacéo

Encaminhar veiculo paralimpeza

30-Manutencao dos Veiculos

Realizar limpeza do sanitario

Realizar limpezainternano piso, poltronas, e bagageiros do veiculo

Realizar limpeza externa no veiculos (lataria, vidros, rodas, assoalho)

Trocar encostos de cabeca, forros das poltronas, cobertas e travesseiros

31-Limpeza do Veiculo

Criar indicadores de manutencao, inspecéo e limpeza

Monitorar indicadores de manutencao, inspecdo e limpeza

Inserir dados no sistema de informactes

Solicitar compra de equipamentos

32-Monitoramento da Manutencéo,
Inspecao e Limpeza
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Geréncia Financeira
e Contabil

Setor Contabil

213

Contabilizar folha de pagamento

214

Contabilizar notas fiscais das compras

215

Contabilizar notas fiscais das vendas

216

Redizar clculo tributério

217

Efetuar pagamento a sequradoras

218

Efetuar pagamento tributério

219

Calcular passivos e ativos da empresa

220

Repassar ao sistema de informagdes o cdlculo contdbil da empresa

221

Controlar indicadores contébeis

33-Contabilidade

222

Operar sistema operaciona para realizacdo de balanco

223

Avadliar valor dafrota

224

Avadliar valor de maguinario e equipamentos

225

Avdiar vaor deiméves

226

Contabilizar balanco

227

Repassar ao sistema de informacdes o balanco patrimonial da empresa

228

Solicitar compra de equipamentos

34-Balanco Patrimonial

Setor Financeiro, de
Controle Tarifarioede
Planejamento

229

L evantamento dos gastos com insumos

230

L evantamento dos gastos com méo-de-obra

231

L evantamento dos custos fixos (aluguéis, etc)

232

L evantamento de custos com servicos terceirizados

233

L evantamento dos custos com sequradoras

Realizacdo de custeio por atividades ABC

235

Carcular ineficiéncias e ociosidades

236

Monitorar indicadores de custos

237

Emitir relatdrios de custos

238

Repassar a0 sistema de informacdes os dados sobre custos

35-Monitoramento de custos

239

Desenvolver bilhetes e tecnologia tariféria

240

Viabilizar e aprovar promocoes tarifarias

241

Negociar tarifa com agéncia reguladora

242

Confrontar tarifa com a concorréncia

36-Tecnologia de Cobranca e Promogao
Tariféria

243

Controlar arrecadacéo

Estipular margem de lucro

245

Calcular ativos e passivos da empresa

246

Fazer aplicacOes e investimentos

247

Fazer empréstimos

248

Considerar a existéncia de subsidios

249

Controlar indicadores financeiros

250

Repassar ao sistema de informaces os dados financeiros da empresa

251

Salicitar compra de equipamentos

37-Monitoramento Financeiro

252

Plangjar novas concorréncias em licitagtes

253

Plangjar investimentos futuros

Criar metas de venda

255

Verificar cumprimento de metas de vendas

256

Verificar parcela de mercado

38-Planejamento Estratégico
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Gerénciade
Recur sos Humanos

257 |Anunciar vagas de emprego
258 |Redlizar selecdo : ~
259 |Contratar novos funciondrios 39-Redlizar Contratagbes
260 | Contratar servicos terceirizados (assisténcia técnica, limpeza, alimentacdo, etc)
261 |Controlar a presenca dos funciondrios
262 |Controlar produtividade de cada funcionario
Setor de Recursos 263 |Redlizar relatdrios de produtividade dos funciondrios
Humanos 264 |Verificar comportamento dos funcionarios
265 |Efetuar pagamento dos funcionarios g o
266 |Criar metas de produtividade dos funcionérios 40-Controle dos Funcionarios
267 |Pagar prémios por produtividade e horas extras
268 |Efetuar demissdes
269 |Repassar para o sistema de informacdes os dados dos funcionarios
270 |Solicitar compra de equipamentos
271 |Criar programas de treinamento para motoristas
272 |Criar programa de treinamento para tripul acdo (cobradores e servico de bordo)
273 |Criar programa de treinamento para novos funcionarios
274 |Criar programa de treinamento para funciondrios administrativos
275 |Criar programa de treinamento para servicos de informaces
_ 276 |Criar programa de treinamento para atendimento de passageiros 41-Treinamento e Reciclagem de
Setor de Treinamento | 277 [Fornecer cursos externos para funciondrios (informética, marketing, etc) Funcionari
o - - - unciondrios
278 |Fornecer cursos de especidizacdo para diretoria e geréncia
279 |Patrocinar participacdo em eventos para diretoria, geréncia e funciondrios
280 |Redlizar treinamento em funciondrios novos e antigos
281 |Monitorar evolucdo dos funciondrios treinados
282 |Passar ao sistema de informagdes o desempenho dos funciondrios no treinamento
283 |Salicitar compra de equipamentos
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ANEXO 2 - LEVANTAMENTO DOS RESULTADOS DESEJADOS E PROBLEMAS DE FORNECEDORES E CLIENTES

(PARTE 1 DE 5)

AREA: Geréncia de Marketing e Informagéo
OBJETIVO GERAL DA AREA: aumentar as vendas, melhorar o sistema de informagdes
SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Setor de Atendimento ao Usuario Fornecer expectativas dos clientes Falta de controle das reclamagdes e sugestdes
Setor de Informagbes Fornecer informagBes da empresa Falta de atualizag&o do sistema de informages|
Setor de Compras Fazer compras Demora para entrega de pedidos de compras
Setor de Venda de Passagens Fornecer informacdes sobre venda de passagens | Auséncia de controle sobre venda de passagens
Setor de Controle de Qualidade Fornecer servico com qualidade Baixa qualidade do servigo
. x Fornecer dados de demandas; Programar ~
Comunicagéo ;
Pr. d Setor Operacional e de Logistica corretamente a operagdo do servico; Fornecer boa Pout(:)os;i;gzigle dc(i)er;racida,o |p r:ggrr:tnaaf;ao
€ Fropaganda operacdo do servigo; P ¢
Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de R ~ e N o e
) Viabilizar promogoes tariférias Caréncia de promogdes tarifarias
Planejamento
Demora no fornecimento de mao-de-obra;
Fornecer méo-de-obra de qualidade e monitoré-la; | fornecer méo-de-obra de baixa qualidade; falta|
Setor de Recursos Humanos N R ’ ~ )
Efetuar pagamento a funciondrios de monitoramento da méo-de-obra; Atraso no
pagamento dos funcionarios
Setor de Treinamento Fornecer treinamento adequado aos funcionérios Ausénciae baixa qualll dat,ig no treinamento dos
funcionérios
Fornecer sistema deinformagdes; Fezer Auséncia de sistema de |nfc3rma(;qes integrado;
- = ) . - Demora para manutencéo do sistema de
Setor de Informagbes manuten¢do do sistema de informagdes, ) - P ) ~
) . = informagBes, Auséncia de inovagBes na
Desenvolver novas tecnologias de informag&o ) : -
tecnologia de informagBes
Setor de Compras Fornecer pmdumsc:?: ?;Zdos em pedico de Demora para compra de material solicitado
Atendimento P 5 Auali 75050 dos dados d "
ao Usuério Setor de Venda de Passagens Fornecer informag@es das linhas e horérios emora para alualizagso dos dacos de venda
de passagens
. Fornecer servico de Qualidade; Monitorar a Baixa qualidade do servigo; Faltade
Setor de Controle de Qualidade qualidade do servico monitoramento da qualidade
Programacéo correta do servico; Realizar viagens ~ . .
Setor Operaciona e de Logistica com sucesso (confiabildade, pontuais e com Progran?a(;ao do servigo sem E:ons de“"f a
seguranca) demanda; | nsucesso da operagdo do servigo
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Atendimento
a0 Usuério

Setor de Manutencéo e Inspegao

Fornecer veiculos limpos

Falta de limpeza dos veiculos

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Planejamento

Fazer investimentos no setor de Atendimento ao
Usuério

Auséncia de investimentos no setor de
Atendimento ao Usuario

Setor de Recursos Humanos

Admitir/ despedir funcionérios; Pagar funcionérios;
Monitorar o desempenho dos funcionérios

Auséncia de funcionarios qualificados no setor
de Atendimento ao Usuério; Atraso no
pagamento de funcionérios; Falta de controle
do desempenho dos funcionérios do setor de
Atendimento ao Usuério

Setor de Treinamento

Fornecer treinamento adequado aos funcionérios,
monitorar a evolucéo dos funcionérios treinados

Auséncia de treinamento dos funcionarios do
setor de Atendimento ao Usuério

InformagBes

Setor de Compras

Fornecer produtos solicitados em pedido de
compras; Fornecer informagdes do setor de
Compras ao sistema de informagdes

Demora para compra de material solicitado
para setor de Informagdes; Demora para
fornecer informagGes do setor de Compras ao
sistema de informagdes

Setor de Venda de Passagens

Atualizar sistema de informagdes com venda de
passagens, Atualizar linhas e horérios no banco de
dados

Demora para atualizaggo do sistema de
informagdes com dados de venda de passagens
e delinhas e horérios.

Setor Juridico e de ConcessOes

Atualizar sistema de informagGes com dados
juridicos e de concessdes da empresa

Demora e auséncia de informatizag&o do setor
Juridico e de Concessdes da empresa

Setor de Controle de Qualidade

Atudlizar sistema de informag@es com dados de
Qualidade da empresa; Fornecer quiosques de
informactes

Demora para atualizaggo do sistema de
informagdes com dados de qualidade; Auséncig
de quiosques de informagtes

Setor Operacional e de Logistica

Atualizar o sistema de informages com dados de
operagéo do servigo e delogistica; Fornecer dados

de pesquisas de demanda para o sistema
informatizado; Atualizar dados de linhas e horérios

Demora para atualizagéo dos dados de
operagdo do servigo e de logistica; Ausénciae
demora parainformatizar as pesquisas de
demanda; Demora para atualizag&o de dados dg
linhas e horérios no sistema informatizado.

Setor de Manutencéo e Inspegdo

Atualizar o sistema de informages com dados de
manutengao e inspegao;

Demora para atualizagéo dos dados de
manutencéo e inspecéo

Setor Contabil

Repassar para o sistema de informagdes o calculo
contébil da empresa; Repassar para o sistema de
informagdes o balanco patrimonial da empresa;

Demora ou auséncia de informagdes do célculo
contébil da empresa no sistema de
informagdes; Auséncia e demora de
informatizag&o do balango patrimonial da
empresa.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Fornecer dados financeiros da empresa para
sistema de informagdes; Investir no sistema de
informagoes.

Auséncia de dados financeiros da empresa no
sistema de informacdes; Falta de investimento
no setor de informagoes.

Setor de Recursos Humanos

Contratar/demitir mdo-de-obra e monitora-la;
Efetuar pagamento a funcionérios; Fornecer dados
de recursos humanos para sistema de informagdes.

Baixa qualidade da mé&o-de-obra para setor de
Informacbes; Atraso de pagamento de
funcionérios; Auséncia de dados dos
funcionérios no sistema de informagdes.

Setor de Treinamento

Fornecer treinamento para funcionarios do setor de
Informages; Fornecer acompanhamento de
funcionérios treinados; Fornecer cursos de
especializacdo para chefia do setor de
informacoes.

Auséncia de treinamento para funcionarios do
setor de informagdes; Ausénciade

acompanhamento de funcionérios treinados;

Auséncia de cursos de especailizagdo para

chefiados setor de informagoes.

119



SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
. ’ Auséncia de Propaganda do sistema de
Setor de Atendimento ao Usuério Receber prop'aga.nda do sistema de atepdl mento a0 atendimento ao usuério; Ausénciade
usudrio; Receber endomarketing ;
Endomarketing
~ ) Falta de atualizag&o do banco de dados com
Setor de Informagbes Receber dados de marketing dados de marketing
Setor de Compras Receber bom relaci Qngrnepto com fornecedores; Caréncia de relacionamento com fornecedores
Receber solicitagdo de compras
Receber esforgo de marketing e propaganda para | Caréncia dos esforgos de marketing; Caréncia
Setor de Vendade gens venda; Receber proposta de promogdes de Promogdes
Setor Juridico e de Concessdes Receber bom relacionamento com a agéncia. Caréncia de relacionamento com a agéncia.
. : Caréncia de investimentos naimagem da
Setor de Controle de Qualidade Receber bog I njagem da empres, Receber a empresa; Auséncia de inovagBes na Qualidade
criag@o de novos servigos )
do Servigo
) ~ | Ausénciade link entre pesquisas de mercado e
P Setor Operacional e de Logistica Receber pesquisa de mercado para programagao programagdo do servigo; ausénciade
Comunicagéo das linhas; fornecer endomarketing a tripulagdo ) " =
endomarketing com tripulagdo
e Propaganda — - ——
Setor de Manutencéo e Inspegdo Receber endomarketing para os funcionérios Auséncia de endomarketing para funcionarios
G20 € INSpeg 9 p de manutencéo
Setor Contabil Receber dados para bal_an co; Receber Caréncia de endomarketing
endomarketing
Receber propostas de promogbes tarifarias e Auséncia de promocdes tariférias e programas
Setor Financeiro, de Controle Tarif&rio e de programas de milhagem; Receber bom : p 1og . .p d P
. > . de milhagem; Atrito com aagéncia; Auséncia
Planejamento relacionamento com a agéncia; Receber ;
; de endomarketing
endomarketing
Rec . pedl dode adm'. / denll de Falta de recebimento de informagdes dos
Setor de Recursos Humanos funcionérios; Receber informagdes dos S P .
S ) funcionarios; Auséncia de endomarketing
funcionérios; Receber endomarketing
Receber solicitagdo de treinamento; Receber Ausenciade trg nanjento dos funci 0nar|0§ dq
. o L setor de Comunicagéo e Propaganda; Auséncia
Setor de Treinamento solicitagdo de recursos para participagéo em L )
] ) de recursos para participacdo em eventos;
eventos, Receber endomarketing N .
Auséncia de endomarketing
~ Receber banco de dados on-line com dados de . Demor% para alualizagéo do ssFema de
Setor de Informagtes ) i informagdes com dados de atendimento ao
atendimento ao usuério L.
usudrio.
Setor de Compras Receber pedidos de compras Falta de especificagdo dos pedidos de compras
Atendimento
ao Usuario Setor de Venda de P ens Receber reclamagdes e sugestdes dos passageiros | Descaso em relagdo aos problemas levantados

guanto a venda de passagens

pel os passageiros quanto a venda de passagens

Setor Juridico e de Concessdes

Receber reinvindicagéo de passageiros e previnir
processos contra a empresa

Descaso em relagdo as reclamagtes dos
passageiros contra a empresa que podem ir

parajustica.
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Atendimento
a0 Usuério

Setor de Controle de Qualidade

Receber reclamagdes e sugestoes dos passageiros
quanto a qualidade do servico

Descaso em relagdo as reclamagdes dos
passageiros em relagdo a melhoria da qualidade

de servico
Setor Operacional e de Logistica Receber recl amagses e sugestoes dos usudrios para Descaso em rel aic;ao asrec éma;oes e‘sugestoes
melhoria operacional do servigo em relagdo a operagéo do servico

Setor de Manutencéo e Inspegdo

Receber reclamagdes e sugestes dos usuérios para
melhoria dalimpeza e manutencéo dos veiculos

Descaso em relagdo as reclamacdes dos
usudrios em relacdo a munutencéo e limpeza
dos veiculos

Setor Contabil

Receber dados patrimoniais para realizagéo de
balanco

Falta de recebimento de dados patrimoniais

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Plangjamento

Receber reclamagtes e sugestdes quanto as tarifas €
tecnologias tarifarias

Descaso em relagdo as reclamages e sugestdes
em relagdo atarifae tecnologiatarifaria

Setor de Treinamento

Receber reclamagfes e sugestoes dos passageiros
paratreinamento de funcionérios; Receber
solicitagdo de treinamento de funcionarios

Descaso em relagdo as sugestoes e reclamages
dos passageiros em relagéo ao treinamento de
funcionérios; Auséncia de treinamento dos
funcionérios de atendimento ao usuario

InformagBes

Setor de Compras

Receber sistema operacional de informagdes;
Receber manutenggo do sistema de informagdes,
Atualizar dados do setor de compras; Receber
pedido de compra

Auséncia de sistema de informagtes integrado;
Demora para manutencéo do sistema de
informagdes, Demora para atualizar dados do
setor de compras

Setor de Venda de Passagens

Receber sistema operacional de informagoes
integrado; Receber manutencéo do sistemade
informagdes; Atualizar dados do setor de venda de
passagens, Fornecer sistema de venda de passagens
on-line.

Falta de sistemas de venda de passagens

integrado; Demora para manuteng&o do sistema

de venda de passagens; Auséncia de sistemas
de venda de passagem pelainternet.

Setor Juridico e de Concessdes

Receber sistema operacional de informagGes
integrado; Receber manutencéo do sistemade
informagdes; Atualizar dados do setor juridico e de
concessdes.

Auséncia de sistema de informagdes integrado

no setor juridico; Demora para manutenggo do

sistema de informacdes; Demora para atualizar
dados do setor juridico e de concessdes

Setor de Controle de Qualidade

Receber sistema operacional de informagbes
integrado; Receber manuteng&o do sistemade
informagoes; Atualizar dados do setor de Controle
de Qualidade; Receber inovagdes no sistema de
informagdes para melhorar a qualidade de servico

Auséncia de sistema de informagdes integrado
no setor de controle de qualidade; Demora para|
manuten¢do do sistema de informagdes;
Demora para atualizar dados do setor de
controle de qualidade; Baixo nivel de inovagéo
no sistema de informagdes ao usuério para
melhora da qualidade de servigo.
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Informagdes

Setor Operacional e de Logistica

Receber sistema operacional de informagdes
integrado; Receber manutencéo do sistemade
informagBes; Atualizar dados do setor operacional
e delogistica; Receber inovagdes tecnol égicas para
melhorar informag&o da operagéo e dalogistica;
Receber informagdes dos diversos setores para um
melhor planejamento do servigo; Receber
rastreamento da operagéo do servigo via
localizagdo geogréfica; Receber informagdes de
outras centrais rodovidrias;

Auséncia de sistema informatizado integrado;
Demora para manutencéo do sistema de
informagoes prejudicando a operagéo do
servigo; Demora para atualizar dados do setor
operaciona e delogistica; Ausénciade
inovagdes tecnol 6gicas nainformagdo da
operacdo e logistica; Descaso das informagoes
dos diversos setores para planejamento da
operagdo; Auséncia de servicos de
rastreamento geogréfico; Auséncia de
integracdo com as diversas centrais rodovidrias,

Setor de Manutencéo e Inspegao

Receber sistema operacional de informagbes
integrado; Receber manutencéo do sistemade
informagoes; Atualizar dados do setor de
Manutengéo e Inspegéo.

Auséncia de sistema informatizado integrado;
Demora para atualizar dados do setor de
Manutencao e | nspegdo.

Setor Contabil

Receber sistema operacional de informagdes
integrado com informagBes contébeis dos diversos
setores; Receber manutencdo do sistema de
informagoes; Atualizar dados contébeis da empresa

no sistema informatizado.

Auséncia de sistema informatizado integrado;
Demora para manutencéo do sistema de
informagdes prejudicando a contabilidade da
empresa; Demora para atualizar dados
contébels.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Receber sistema operacional de informagGes
integrado com informagdes dos diversos setores;
Receber manutengéo do sistema de informagdes;

Atualizar dados financeiros da empresa no sistema
informatizado.

Auséncia de sistema informatizado integrado;
Demora para manutengéo do sistema de
informagoes prejudicando as finangas da
empresa; Auséncia de atualizacéo de dados
financeiros da empresa.

Setor de Recursos Humanos

Receber pedido de admissdo/ demissdo de
funcionérios; Receber informagdes dos
funcionérios; Receber sistema operacional de
informagdes integrado com os diversos setores;
Receber manutengéo no sistema de informagdes;
Atualizar dados de recursos humanos no sistema de
informagoes.

Auséncia de informag&o dos funcionérios do
sistema de informagé&o; Auséncia de sistema de|
informac&o integrados; Demora para
manuten¢do no sistema de informagdes;
Demora para atualizagéo de dados dos
funcionérios no sistema de informagdes.

Setor de Treinamento

Receber pedido de treinamento de funcionérios;
Receber sistema operacional de informagGes
integrado; Receber manuteng&o do sistemade
informagtes; Atualizar dados de treinamento de
funcionérios.

Auséncia de pedido de treinamento de
funcionérios; Auséncia de sistema operacional
integrado; Demora para manuteng&o no sistema
de informages; Demora para atualizagdo de

dados de treinamento de funciondrios.
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ANEXO 2: LEVANTAMENTO DOS RESULTADOS DESEJADOS E PROBLEMAS DE FORNECEDORES E CLIENTES

(PARTE 2 DE 5)

AREA: Geréncia Comercial
OBJETIVO GERAL DA AREA: Aumentar vendas e diminuir custos

SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Problema de comunicag&o com o setor de
Setor de Venda de Passagens Emitir pedido de compra compra; Demora para emisséo de pedido de
compra.
Problema de comunicag&o com o setor de
Setor Juridico e de Concessies Emitir pedido de comprg; Defender juridicamente sl compra; Demgra paraemisséo de_ pe'di_do de
empresa junto afornecedores compra; Ineficiénciados esforgos juridicos da
empresa junto a fornecedores.
Problema de comunicag&o com o setor de
Emitir pedido de compra; Controlar aqualidade | compra; Demora para emissdo do pedido de
dos produtos solicitados para compra; Padronizar | compra; Auséncia de controle de qualidade dos
Setor de Controle de Qualidade 0s processos do setor de Compras (Programas 1SO);|  produtos comprados pelo setor de compras;
Determinar ergonomia correta para funcionariosdo| Auséncia de padronizag&o dos processos do
setor de compras. setor de compras; Auséncia de estudos
ergonomeétricos para funcionérios de escritorio.
Problema de comunicag&o com o setor de
Compras Setor Operaciona e de Logistica Emitir pedido de compra

Compras; Demora para emissdo de pedido de
compra.

Setor de Manutencéo e Inspegao

Solicitar compra de pegas, veiculos, produtos e
equipamentos ao setor de compras.

Problema de comunicagéo com o setor de
Compras; Demora para emissdo de pedido de
compra.

Setor Contabil

Emitir pedido de compra; Contabilizar notas fiscais|
de compras; Redlizar balango patrimonial do setor
de compras.

Problema de comunicag&o com o setor de
Compras; Demora para emissdo de pedido de
compra; Demora para contabilizacéo das notas
de compras; Deficiéncia e demora no balango
patrimonial.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Planejamento

Monitoramento dos custos do setor de Compras;
Redlizagdo de custeio por atividades no setor de
Compras; Fornecer recursos para o setor de
Compras; Emitir pedido de compra para o setor de
Compras;

Deficiéncia no monitoramento dos custos do
setor de Compras; Auséncia de instalaggo de
custeios por atividades no setor de Compras;
Demora para fornecimento de recursos para o
setor de Compras; Problema de comunicagéo
com o setor de Compras; Demora para emisséo

de pedido de Compra.
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Compras

Setor de Recursos Humanos

Contratar e demitir funcionérios para o setor de
Compras; Monitorar comportamento dos
funcionérios do setor de Compras; Emitir pedido dej
compra.

Demora para contratar e demitir funcionérios
do setor de Compras; Ausénciade
monitoramento dos funcionérios do setor de
compras; Problema de comunicagéo com o
setor de Compras; Demora para emisséo de
pedidos de compra.

Setor de Treinamento

Emitir pedido de compra de equipamentos; Treinar
funcionérios do setor de Compras; Monitorar
evolugdo de funcionérios treinados do setor de
Compras.

Dificuldade de comunicag&o com o setor de
Compras; Auséncia de treinamento dos
funcionérios do setor de Compras; Auséncia de|
monitoramento dos funcionarios treinados do
setor de Compras

Vendade
Passagens

Setor de Controle de Qualidade

Fornecer infra-estrutura de qualidade para
funcionarios e passageiros no setor de Vendade
Passagens; Fornecer seguranga aos passageiros na
compra de passagens; Propor ergonomia correta
para passageiros e vendedores na venda de
passagens; Padronizar o processo de venda de
passagens; Controlar a aparéncia dos funcionarios
que vendem passagens, Controlar qualidade da
venda de passagens.

Falta de qualidade dainfra-estrutura dos
guichés e pontos de venda de passagens; Falta
de seguranga na compra de passagens;
Auséncia de adequag&o ergondmica para
funcionérios; Falta de padronizag&o do
processo de venda de passagens; |nadequagdo
da aparéncia de funcionérios; Ausénciade
controle de qualidade na venda de passagens
(guichés, telefone e internet).

Setor Operacional e de Logistica

Fornecer alocago correta de pontos de venda de
passagens; Plangjamento de linhas e horérios.

Inadequag&o dos locais de venda de passagens;
Inadequagdo das linhas e horérios.

Setor Contabil

Fornecer célculo contébil das vendas de passagens;
Efetuar pagamentos tributérios sobre venda de
passagens; Efetuar pagamento a seguradoras
referente a venda de passagens; Fazer balanco
patrimonial do setor de Venda de Passagens.

Demora para realizagdo de dados contébeis
sobre venda de passagens; Atraso no
pagamento de tributos sobre venda de
passagens; Demora para pagamento de
seguradoras; Demora e deficiénciana
realizacdo de balango patrimonial do setor de
Venda de Passagens.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Planejamento

Fornecer célculo de custos do setor de venda de
passagens; Fornecer custeio por atividades do setor
de Venda de Passagens; Controlar arrecadagdo do
setor de Venda de Passagens; Desenvolver bilhetes
etecnologias tariférias; Viabilizar promogdes
tarifarias; Negociar tarifa com agéncia reguladora;
Fazer investimento no setor Tarifério; Criar metas
de venda de passagens; Verificar metas de Venda
de Passagens.

Ausénciade célculo de custos do setor de
Venda de Passagens; Auséncia de custeio por
atividades; Auséncia do controle de Vendade

Passagens; Auséncia de desenvolvimento de
novos bilhetes e tecnol ogias tarifarias;
Auséncia de promogdes tariférias; Problemas
na negociagdo com a agéncia; Ausénciade
investimento no setor Tarifé&rio; Auséncia de
metas de venda de passagens; Auséncia de
monitoramento de metas de vendade
passagens.
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Vendade
Passagens

Setor de Recursos Humanos

Admitir e demitir funciondrios no setor de Venda
de Passagens; Contratar servicos tercerizados para
setor de Venda de Passagens; Controlar o
desempenho dos funcionérios do setor de Venda de
Passagens; Efetuar pagamento dos funcionérios do
setor de Venda de Passagens; Repassar dados dos
funcionérios do setor de Vendas para o banco de

Demora para admisséo e demissdo de
funcionarios, Demora e deficiénciana
contratagdo de servicos terceirizados; Auséncia)
de controle de desempenho dos funcionérios do
setor de Venda de Passagens; Demora para
passagem dos dados dos funcionérios do setor
de Venda de Passagens para o Banco de Dados.

dados.
Setor de Treinamento Fornecer treinamento para funcionarios de Venda | Auséncia de treinamento para funcionarios do
de Passagens. setor de Venda de Passagens.

Juridico ede
Concessdes

Setor de Controle de Qualidade

Fornecer causas trabal histas dos funcionérios do
setor de Controle de Qualidade; Fornecer servigo
de qualidade para evitar processos contraa
empresa; Fornecer ergonomia correta das
acomodagdes dos funcionarios do setor Juridico e
de Concessdes; Padronizar os processos do setor
Juridico e de Concessdes; Controlar os alimentos
oferecidos aos funcionérios; Fornecer uniforme
parafuncionérios do setor Juridico da empresa.

Elevado nimero de causas trabal histas de
funcionérios contra a empresa; Baixa qualidade
do servico oferecido gerando processos
juridicos contra a empresa; Ergonomia
incorreta dos funcionérios do setor Juridico da
empresa; Auséncia de padronizag&o dos
processos do setor Juridico e de Concesses da|
empresa; Baixa qualidade dos alimentos
oferecidos aos funcionérios; Auséncia ou
inadequacdo dos uniformes do setor Juridico dg
empresa.

Setor Operaciona e de Logistica

Alocaggo do escritério Juridico e de Concessdes da
empresa; Operar o servigo dentro dalei; Fornecer
relatérios de operag&o do servigo em caso de
processos juridicos devidos a mé operagdo do
SErvicgo.

Inadequag&o da localizagdo do escritério
juridico da empresa; Desobediénciadalei na
operagéo do servigo; Demora para
fornecimento de relatérios da operacdo do
servico pararesolugéo de casos juridicos.

Setor de Manutencéo e Inspegdo

Realizar corretamente a inspeg&o dos veiculos para
evitar multas da agéncia reguladora e acidentes
com consequénciajuridicas; Realizar corretamente
os relatérios de inspecdo; Realizar corretamente a
manuteng&o no veiculo para evitar acidentes com
consequénciasjuridicas.

Deficiécia nainspegdo veicular gerando multas]
da agéncia reguladora e acidente com
consequéncias juridicas; Auséncia e deficiéncig
de relatérios de inspegéo; Deficiéncia e demorg
da manutencg&o dos veicul os gerando acidentes
com consequéncias juridicas.

Setor Contabil

Realizar cél culo contabil do setor juridico e de
concessdes da empresa; Realizar balango
patrimonial do setor Juridico da empresa.

Demora e erros no célculo contébil do setor
Juridico e de Concessdes da empresa; Demora
e erro no balango patrimonial do setor Juridico

e de concessdes.

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Planejamento

Levantamento de custos do setor Juridicos e de
ConcessBes da empresa; Redlizar custeio por
atividades no setor Juridico e de Concessdes;

Fixacdo de tarifa para negociagdo com a agéncia;
Fazer investimentos no setor Juridico e de
Concessdes da empresa; Plangjar concorréncias em
novas licitages.

Auséncia de levantamento de custos juridicos
da empresa; Deficiéncia na estipulagéo tarifarig
da empresa sem argumentos financeiros;
Escassez/Excesso de investimentos no setor
Juridico e de Concessdes da empresa; Auséncig
de interface entre setor Financeiro e setor
Juridico para licitagdes de novas linhas.
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Setor de Recursos Humanos

Contratar e demitir funcionérios para o setor
Juridico e de Concessdes; Contratar servicos
terceirizados para o setor Juridico e de Concessdes;
Controlar produtividade dos funcionérios do setor

Demora para demisséo e contratagéo de
funcionérios para o setor Juridico e de
Concessdes da empresa; Demora e deficiéncia
na contratacéo de servigos terceirizados para
setor Juridico daempresa; Ausénciade

Juridico ede Juridico e de Concessdes da empresa; controle de produtividade de funcionéarios do
Concessdes setor Juridico da empresa.
Criar e executar programade treinamento para | Auséncia de treinamento para funcionérios do
Setor de Treinamento funcionérios do setor Juridico 'dagn']presa; setorA dg Juridico e _de Cj)nce&oes daempresa;
Fornecer cursos externos para funcionérios do setor| Auséncia de participagdes em cursos externos
Juridico da empresa. parafuncionérios do setor juridico da empresa.
SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
) . Demora para receber material solicitado ao
Setor de Venda de Passagens Receber material solicitado paracompra setor de compras.
- - Receber material solicitado para compra; Receber Demora para receber material solicitado oy
Setor Juridico e de Concessdes L P setor de compras; Demora para receber pedido
solicitag&o de auxilio juridico junto afornecedores. P
de auxilio juridico junto afornecedores.
Receber material solicitado para compra; Receber ;?g;izzarge’gfggjg :II ilg(;:il;[ad;oage
Setor de Controle de Qualidade pedido de controle de qualidade dos produtos P pras; o1aG
O auxilio do setor de controle de Qualidade para
adquiridos pelo setor de compras. o
controle de produtos adquiridos.
Setor Operacional e de Logistica Receber material solicitado para compra Demora para receber material solicitado a0
setor de Compras.
Compras

Setor de Manutencéo e Inspegao

Receber pegas, equipamentos, veiculos novos, e
produtos solicitados ao setor de Compras.

Demora para receber material solicitado ao
setor de Compras; Auséncia de investimentos
em novos veiculos e equipamentos.

Setor Contabil

Receber dados contébeis do setor de compras;
Receber material solicitado paracompra.

Demora para receber material solicitado ao
setor de compras, Demora e falhano
recebimento de dados contébeis do setor de
compras.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Receber dados de gastos do setor de compras,
Receber material solicitado para compra.

Demora e deficiéncia do repasse dos dados de
gastos do setor de Compras; Demora para
recebimento de material solicitado ao setor de
Compras.
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Compras

Setor de Recursos Humanos

Receber solicitagéo de admissdo/demisséo de
empregados; Receber materia solicitado para
compra.

Demora para receber pedido de admissdo e
demissdo de funcionarios. Problema de
comunicagdo com o setor de Compras; Demorg
para recebimento do material solicitado para
compra.

Setor de Treinamento

Receber pedido de treinamento para os
funcionérios do setor de Compras; Receber
materia solicitado para compra

Problemas de comunicaggo entre setor de
Treinamento e Setor de Compras; Demora para
treinamento dos funcionérios do setor de
Compras; Demora para recebimento de
material solicitado ao setor de Compras.

Vendade
Passagens

Setor de Controle de Qualidade

Receber solicitagdo de padronizaggo dos processos
de venda de passagens.

Auséncia de solicitagdo de padronizagdo dos
processos de venda de passagens.

Setor Operacional e de Logistica

Receber dados de venda de passagens para
programag&o de linhas e horéarios.

Falta de comunicagdo entre setor de Vendade
Passagens e setor Operaciona e de Logistica;
Auséncia de consideragéo da demanda de
venda de passagens para programacéo de linhag

e horérios.

Setor Contabil

Receber dados de venda de passagens para célculo
contébil; Receber dados para realizacéo de balango
patrimonial.

Demora para recebimento de dados de Venda
de Passagens para realizagéo de célculo;
Demora para recebimento de dados
patrimoniais do setor de Venda de Passagens.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Receber dados de venda de passagens para controle
financeiro.

Falta de comunicagdo entre setor de Venda de
Passagens e setor Financeiro; Demora para
preenchimento de banco de dados do setor de
Venda de Passagens.

Setor de Recursos Humanos

Receber informagdes sobre o desempenho dos
funcionérios do setor de Venda de Passagens;
Receber pedido de admissio e demisséo.

Auséncia de informagdes sobre desempenho
dos funcionérios de venda de passagens;
Demora para realizagéo de pedidos de
admissdo e demisséo.

Setor de Treinamento

Receber funcionarios do setor de Venda de
Passagens para treinamento.

Falha na comunicacéo entre setor de Venda de
Passagens e setor de Treinamento de
funcionérios, Demora para treinamento de
funcionéarios do setor de Venda de Passagens.
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Juridico ede
Concessdes

Setor de Controle de Qualidade

Receber protecéo juridica para o setor de Controle
de Qualidade contra processos trabal histas de
funcionérios; Receber regulamentos trabal histas
para os funciondrios internos da empresa;
Responder por processos de passageiros devido a
baixa qualidade do servigo oferecido.

Demora para resposta a processos de
trabal histas de funcionérios contra a empresa;
Auséncia e deficiéncia no controle dos
contratos trabal histas dos funcionérios da
empresa; Demora para resolver processos de
passageiros contra a Qualidade de Servico da
empresa.

Setor Operacional e de Logistica

Receber protegao juridica para o setor Operacional
e de Logistica da empresa contra processos
juridicos trabal histas e de passageiros, Receber
regulamentos de operag&o do servico; Participar de
associagdes empresariai's para proteger a operagéo
do servigo.

Demora e deficiéncia na protegdo de processos|
juridicos contra problemas na operagéo do
servigo; Auséncia de regulamentos de operagéo
do servico; Ausénciade coligacéo em
associagles empresariais para proteger a
operag&o do servigo.

Setor de Manutencéo e Inspegao

Receber proteg&o juridica contra processos de
passageiros criados por problemas de inspecéo e
manutengdo dos veiculos.

Deficiéncia na protecéo da empresaem
processos contra o setor de manutengéo e
inspegdo da empresa.

Setor Contabil

Receber protecéo juridica para empresaem
processos trabal histas de funcionéarios do setor
Contébil; Receber protecdo juridica paraaempresa
em processos contabeis e tributérios.

Demora para defesa da empresa em processos
trabal histas do setor Contébil; Demorae
deficiéncia na defesa da empresa em processos

contébels e tributérios.

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Planejamento

Receber protecdo juridica para o setor Financeiro
em processos trabal histas e processos Financeiros
contraa empresa; Proteger aempresa em novas
licitagBes publicas.

Demora e deficiéncia para protegéo da empresq
contra processos trabalhistas do setor
Financeiro e outros processos financeiros;
Deficiéncia para protecéo juridica da empresa
em novas licitagoes.

Setor de Recursos Humanos

Receber regulamentos trabal histas internos na
empresa; Receber protecéo juridica por processos
trabalhistas contra o setor de RH da empresa;

Auséncia de regulamentos trabal histas internos
na empresa; Demora para resposta a processos
trabal histas contra o setor de RH.

Setor de Treinamento

Receber funcionérios do setor de Juridico para

treinamento.

Deficiéncia na comunicaggo entre setor

juridico e setor de Treinamento.
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ANEXO 2: LEVANTAMENTO DOS RESULTADOS DESEJADOS E PROBLEMAS DE FORNECEDORES E CLIENTES

(PARTE 3 DE 5)
AREA: Geréncia de Produc&o do Servico
OBJETIVO GERAL DA AREA: Aumentar Produtividade e eficiéncia, Otimizar a produgio, Diminuir falhas
SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS

Controlede
Qualidade

Setor Operacional e de Logistica

Determinar os pontos de paradas; Planejamento das
linhas; Alocag&o correta de motoristas cobradores €
fiscais; Alocagdo correta de veiculos; Realizar
processo de embarque com sucesso; Realizar
operagao do servigo com sucesso; Realizagéo do
servico pelos motoristas sem utilizagéo de & cool
ou outras drogas; Realizar processo de
desembarque com sucesso; Monitorar servico
corretamente para aumentar a percepcéo de
qualidade dos clientes.

Alocacdo incorreta de locais de parada;
Plangjamento incorreto das linhas; Alocagéo
incorreta de motoristas cobradores e fiscais;

Alocaggo incorreta dos veicul os; Insucesso do
processo de embarque; Utilizaggo de &cool ou
outras drogas pelos motoristas; Insucesso no
processo de operagéo do servico; Insucesso do
processo de desembarque; Auséncia de
monitoramento na operag&o do servigo.

Setor de Manutencéo e Inspegdo

Fornecer veiculos sem problemas mecanicos,
Fornecer veiculos com poltronas e parte internaem
boas condices; Fornecer veiculo sem trepidacéo
ou ruidos; Fornecer veiculos limpos; Fornecer
dados dos processos do setor de Manuteng&o para
padronizaggo de sua qualidade.

Deficiéncia nainspegdo e manutengéo
mecénica dos veicul os; Deficiéncia nainspegéo
e manuteng&o da parte interna do veiculos,
Presenca de veiculos com trepidacédo e grandes
ruidos; Deficiéncia nalimpeza dos veiculos;
Auséncia de padronizag&o dos processos do
setor de manutencéo e inspegéo.

Setor Contabil

Contabilizar notas fiscais do setor de controle de
qualidade; Realizar balanco do setor de controle de
qualidade.

Demora para contabilizar notas do setor de
Controle de Qualidade; Demora pararealizagéo
de balanco patrimonial do setor de Controle de
Qualidade.

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Planejamento

Levantamento dos custos do setor de Controle de
Qualidade; Realizag&o de custeio por atividades no
setor de Controle de Qualidade; Monitorar custos
do setor de Controle de Qualidade; Repassar a0
sistema de informagdes os dados de custos do setor
de Controle de Qualidade; Fazer investimento no
setor de Controle de Qualidade.

Auséncia de controle de custos no setor de
Controle de Qualidade; Auséncia de custeio
por atividades na empresa; Demora para passar
para o sistema de informagdes os dados de
custos do setor de Controle de Qualidade;
Auséncia de investimentos no setor de Controlg
de Qualidade.




Controle de
Qualidade

Setor de Recursos Humanos

Contratar/ demitir funcionérios para o setor de
Controle de Qualidade; Contratar servigos

funcionarios do setor de Controle de Qualidade;
Repassar para o sistema de informgdes os dados
dos funcionérios do setor de Controle de
Qualidade.

terceirizados para o setor de controle de Qualidade; Qualidade; Demora para contratagéo de
Controlar a produtividade dos funcionarios do setor| servigos terceirizados para o setor de Controle
de Controle de Qualidade; Efetuar pagamento dos de Qualidade; Auséncia do controle de

Demora para contratar/ demitir funcionérios;
Problema de comunicagéo entre o setor de
Recursos Humanos e o setor de Controle de

produtividade dos funcionérios do setor de
Controle de Qualidade; Atraso no pagamento
dos funcionérios do setor de Controle de
Qualidade; Auséncia de sistemade
Informacbes integrado.

Setor de Treinamento

Treinar funcionérios do setor de Controle de

setor de Controle de Qualidade.

Qualidade; Monitorar evolugéo dos funciondrios do

Auséncia de treinamento para funciondrios do
setor de controle de qualidade; Ausénciade
monitoramento da evolug&o dos funcionérios
do setor de Controle de Qualidade.

Operacional e
de Logistica

Setor de Manutencéo e Inspegdo

Inspecionar a parte interna dos veiculos; Liberar
veiculos para operacéo; Realizar manutencéo
mecanica nos veiculos, Realizar manuteng&o da

e externa nos veiculos; Realizar limpeza nos
sanitérios dos veiculos; Monitorar indicadores de
manutengdo; Inserir dados no sistema de
informagdes sobre os veiculos.

Inspecionar corretamente a mecénica dos veiculos;

parte interna dos veiculos; Readlizar limpezainternal veiculos; Falha nalimpeza dos veiculos e do

Falha nainspegdo mecanica dos veiculos;
Falha nainspecéo da parte interna dos veicul os;
Demora pararealizagéo de manuteng&o nos

sanitério interno; Auséncia de indicadores de
Manuteng&o; Demora para passar dados sobre
os veiculos para o sistema de Informaces.

Setor Contabil

Contabilizar notas do setor Operacional e de
Logistica; Realizar balango patrimonial do setor

Informagdes os dados contébeis do setor
Operacional ede Logistica.

Operacional e de Logistica; Repassar a0 sistemade| Logistica; Demora para passar a0 sistema de

Demora para contabilizar notas do setor
Operacional e de Logistica; Demorae
deficiéncia narealizagéo do balanco
patrimonial do setor Operacional e de

Informagdes os dados contébeis do setor
Operacional e de Logistica; Falhana
comunicacéo entre o setor Contabil e o setor
Operaciona e de Logistica

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Controle de custos dos setor Operacional e de
Logistica; Aplicacdo de custeio por atividades no

setor Operaciona e de Logistica; Repassar a0
sistema de informagdes dados sobre custos do setor
Operacional e de Logistica; Desenvolver bilhetes e
tecnologia tariféaria; Fazer aplicagoes e
investimentos no setor Operacional e de Logistica;

Auséncia de controle de custos do setor
Operacional e de Logistica; Auséncia de
custeio por atividades no setor Operacional e
de Logistica; Problemas de informag&o entre o
setor Operacional e de Logistica e o setor
Financeiro; Auséncia de inovactes nos bilhetes
etecnologiatarifaria; Ausénciade
investimentos no setor Operacional e de
Logistica.
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Operacional e
de Logistica

Setor de Recursos Humanos

Contratar e demitir funcionérios para o setor
terceirizados para o setor Operacional e de
do setor Operacional e de Logistica; Efetuar
pagamento dos funcionérios; Criar metas de
produtividade para os funcionarios do setor

Operacional e de Logistica; Repassar parao

do setor Operacional e de Logistica.

Operacional e de Logistica; Contratar servigos

P h S Logistica; Auséncia de control rendiment
Logistica; Controlar o rendimento dos funcionarios ogistica; Auséncia de controle de rendimento

sistema de informag6es dados sobre os funcionarios| Operaciondl e de Logistica; Ausénciade

Demora para contratar e demitir funcionérios
para o setor Operacional e de Logistica;
Demora e falha na contratagéo de servigos
terceirizados para o setor Operacional e de

dos funcionérios do setor Operacional e de
Logistica; Demora para pagamento de
funcionérios; Auséncia de metas de
produtividade para funcionarios do setor

sistema de informagdes com dados dos
funcionérios do setor Operacional e de
Logistica.

Setor de Treinamento

Operaciona e de Logistica; Treinar outros

setor Operacional e de Logistica

Treinar motoristas, cobradores e fiscais do setor

funcionérios de setor Operacional e de Logistica;
Monitorar a evolugéo de funcionérios treinados do

Auséncia de treinamento para motoristas,
cobradores e fiscais do setor operacional e de
logistica; Auséncia de treinamento de outros
funcionérios do setor Operacional e de
Logistica; Auséncia de controle da evolugéo
dos funcionérios treinados do setor
Operacional e de Logistica.

Manutencéo e

Setor Contabil

Realizar balango patrimonial do setor de
manutengdo e I nspe¢do; Repassar ao sistema de
informagdes os dados contébeis do setor de
Manutencéo.

Contabilizar notas fiscas do setor de Manutencéo;

Demora para contabilizar notas fiscais do setor

de Manuteng&o; Demora e falha na realizagéo

de balanco patrimonial do setor de

Manuteng&o; Demora para passar ao sistema de}

informagdes os dados contébeis do setor de
Manutengéo.

Inspegéo

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Plangjamento

Inspegdo; Realizagdo de custeio por atividades no
setor Manuteng&o e Inspegéo; Fazer aplicacoes e
investimentos no setor de Manutenc&o e | nspecéo;
Monitorar custos do setor de Manutengéo e

Inspegéo; Repassar ao sistema de informagtes os

Levantamento dos custos do setor de Manutencéo €|

dados de custos do setor de manutengéo e inspecéo.

Auséncia do levantamento de custos do setor

de Manutenc&o e Inspegdo; Auséncia de

custeio por atividades no setor de Manutengéo

e Inspecéo; Demora e problema de

comunicagdo na passagem de dados de custos

do setor de manutencéo para o sistemade
informacoes;
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Setor de Recursos Humanos

Contratar e demitir funcionérios do setor de
Manutenggo e | nspecdo; Contratar servigos
terceirizados para o setor de manutengéo e
Inspecéo; Controlar o rendimento dos funcionérios
do setor de Manutencéo e Inspegao; Efetuar
pagamento dos funcionérios do setor de

Demora para contratagéo e demisséo de
funcionérios do setor de Manutengéo e
Inspegéo; Demora para contratagdo de servigos|
terceirizados para o setor de Manutencéo e
Inspecéo; Falta de controle de produtividade
dos funcionérios do setor de Manutengéo e
Inspegéo; Atraso no pagamento dos

Manutencéo e Manuteng&o e Inspegdo; Premiar funcionérios do funcionérios do setor de Manutengéo e
Inspegdo setor de Manutencéo e Inspeg&o pelo aumento da Inspecéo; Auséncia de premiagéo para
produtividade. funcionérios do setor de manutencéo e
Inspegdo pelo aumento de produtividade.
Fornecer treinamento para funcionérios do setor de| Auséncia de treinamento para funcionérios do
Setor de Treinamento Manuteng:ao e Ir]spef;ao; Monitorar a evol uga? de | setor de Manuteng&o eJ nspecéo; Aus'erlma de
funcionérios treinados do setor de Manutencéo e controle da evolug&o dos funcionarios
Inspeg&o. treinados do setor de Manutencg&o e I nspegéo.
SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
. Re_cebe~r servicos de pré-embarque; Receber | Auséncia ou baixa qualidade do servicos de pré
iluminagéo adequada no processo de embarque; ) S
; . ) embarque; |luminag&o inadequada no processo
Receber infra-estrutura limpa para passageiros no . ) - . ;
. ! ! de pré-embarque; Auséncia de limpeza nainfra;
pré-embarque; Receber seguranca aos passageiros A )
) . estrutura no pré-embarque; Pequena seguranca
no processo de embarque; Receber servigo de o 6105 N0 bré-embaraUe e
transporte de carga de qualidade para os parap: g. A 4 d
R ] ! desembarque; Auséncia de servigos de
passageiros, Receber controle de pontualidade; . -
- . transporte de cargas; Ausénciade
Receber ergonomia correta para passageiros e . ! . )
) ) . -~ ~ | pontualidade; Auséncia de ergonomia correta
motoristas durante a viagem; Receber padronizagéo ] e P
: : ) para passageiros e motorista; Ausénciade
interna da frota; Receber entretenimento para droni zacso interna da frota: Ausdncia de
Controle de Setor Operaciona e de Logistica passageiros durante a viagem; Receber F;ntreteni??]emo ara a&ageta" ros durante a
Qualidade P 9 acessibilidade para passageiros especiais, Receber parap:

lixeiras, iluminagao, refrigerador, janelas amplas
dentro do veiculo; Receber ar condicionado;
Receber servico de bordo de qualidade; Receber
controle da aparéncia da tripulagéo; Receber
controle da qualidade dos alimentos of erecidos aos
passageiros, Receber sanitério interno higienizado;
Receber informagdes corretas para 0s passageiros
dentro dos veiculos; Receber filmes turisticos sobre|
aregido por onde passa o veiculo; Treinar a
tripulagéo parater urbanidade e empatia

viagem; Auséncia de acessibilidade para
passageiros especiais; Ausénciade lixeiras,
iluminacdo correta, refrigerador e janelas
amplas dentro dos veiculos; Auséncia ou mal
funcionamento de ar condicionado; Baixa
qualidade do servico de bordo; Aparéncia néo
apropriada da tripulagéo; Baixa qualidade dos
alimentos oferecidos aos passageiros; Auséncial
de sanitérios internos higienizados, Auséncia
de informagoes corretas dentro dos veiculos;
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Controle de
Qualidade

Setor Operaciona e de Logistica

Receber sanitérios limpos nos pontos de parada;
Receber bar ou restaurante com qualidade nos
pontos de parada; Receber |ojas com produtos

tipicos nos pontos de parada; Receber possibilidade]

de integracéo com outras linhas nos pontos de
parada; Receber telefones publicos nos pontos;

Receber padronizagdo dos processos das empresa;

Receber controle através de indicadores de
qualidade da empresa.

Auséncia de exibicdo de filmes turisticos sobre

aregido por onde passa o veiculo; Fatade
urbanidade da tripulacéo; Auséncia de
santérios limpos nos pontos de parada; Baixa
qualidade dos bares e restaurantes nos pontos
de parada; Auséncia de lojas com produtos
tipicos nos pontos de parada; Auséncia de
possibilidades de integragdo com outras linhas
nos pontos de parada; Auséncia de telefones
publicos nos pontos de parada; Auséncia de
padronizag&o dos processos internos da
empresa; Deficiénciano controle de
indicadores de qualidade da empresa.

Setor de Manutencéo e Inspegao

Receber padronizaggo dos processos do setor de
Manuten¢ao e | nspegao;

Auséncia ou demora para padronizacdo dos
processos internos da empresa.

Setor Contabil

Receber ergonomia correta para funcionarios do
setor Contébil; Receber padronizagéo dos
processos do setor Contébil; Receber controle de
qualidade dos alimentos oferecidos aos
funcionérios do setor Contébil; Receber uniforme
parafuncionérios do setor Contébil; Receber
controle da aparéncia dos funcionérios do setor
Contabil;

Auséncia de controle ergondmico para

funcionérios do setor Contébil; Auséncia de
padronizagdo dos processos do setor Contébil
da empresa; Auséncia do controle de qualidade]
dos alimentos oferecidos aos funcionérios do

setor Contébil; Auséncia de uniforme para
funcionérios do setor Contébil; Ausénciade
controle da aparéncia dos funcionérios do setor
Contébil.

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Planejamento

Receber ergonomia correta para funciondrios do
setor Financeiro; Receber padronizag&o dos

processos do setor Financeiro; Receber controle da|

qualidade dos alimentos of erecidos aos

funcionérios do setor Financeiro; Receber uniformel

parafuncionérios do setor Financeiro; Receber

controle da aparéncia dos funcionérios do setor

Financeiro.

Auséncia de controle ergondmico para
funcionérios do setor Financeiro; Ausénciade
padronizagdo dos processos do setor Financeiro)
da empresa; Auséncia do controle de qualidade]
dos alimentos oferecidos aos funcionérios do
setor Financeiro; Auséncia de uniforme para
funcionérios do setor Financeiro; Ausénciade
controle da aparéncia dos funcionarios do setor
Financeiro.

Setor de Recursos Humanos

Receber ergonomia correta para os funcionérios do
setor de Controle de Qualidade; Receber

padronizacéo dos processos do setor de Recursos
Humanos; Receber controle dos alimentos
oferecidos para os funcionérios do setor de
Recursos Humanos; Receber uniforme para
funcionérios do setor de Recursos Humanos,

Receber controle da limpeza dentro do setor de
Recursos Humanos.

Auséncia de controle ergondmico para
funcionérios do setor de Recursos Humanos;
Auséncia de padronizagdo dos processos do
setor de Recursos Humanos; Auséncia de
Controle de Qualidade dos alimentos
oferecidos aos funcionérios do setor de
Recursos Humanos; Auséncia de uniforme parg
funcionérios do setor de Recursos Humanos;
Carénciade limpeza no setor de Recursos

Humanos.
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Controle de
Qualidade

Setor de Treinamento

Receber ergonomia correta para os funcionérios do
setor de Treinamento; Receber padronizagdo dos
processos do setor de Treinamento; Receber

controle dos aimentos oferecidos para 0s

funcionérios em treinamento; Receber uniforme
parafuncionérios do setor de Treinamento;

Receber controle da limpeza dentro do setor de
Treinamento.

Auséncia de ergonomia correta para 0s
funcionérios do setor de Treinamento;
Auséncia de padronizaggo dos processos do
setor de Treinamento; Auséncia de controle dod
alimentos of erecidos para os funcionarios em
treinamento; Auséncia de uniforme para
funcionéarios do setor de Treinamento;
Auséncia de controle da limpeza dentro do
setor de Treinamento.

Operacional e
de Logistica

Setor de Manutencéo e Inspegao

Receber slocacéo das garagens, Receber alocagdo
dos locais de manutengéo; Receber roteirizagéo das|
linhas de forma a ndo sobrecarregar a mecanica dos|

veiculos; Receber alocagdo de motoristas e
veiculos de forma a néo sobrecarregar a mecanica
dafrota; Guiar veiculo com diregdo defensiva;
Calcular e controlar indicadores operacionais;
Inserir dados sobre os veiculos no sistema de
informacdes; Receber controle de indicadores de
segurangaveicular.

Alocaggo incorreta da garagens e locias de
manutenc&o; Fornecer solicitacéo de
manutencao dos veiculos; Roteirizacéo
incorreta do itinerério das linhas
sobrecarregando a mecanica dos veicul os;
Alocagdo incorreta de motoristas e veiculos
sobrecarregando a mecénica dos veicul os,
Auséncia de dire¢do defensiva prejudicando a
mecénica dos veiculos; Auséncia de sistema de
informagdes com dados dos veiculos; Auséncia)
de controle de indicadores de seguranca.

Setor Contabil

Repassar dados contébeis do setor Operacional e de]
Logistica; Repassar dados patrimoniais para o setor
Contébil.

Falha na comunicag&o entre o setor
Operacional e de Logistica e o setor Contabil;
Demora para repassar dados patrimoniais para

0 setor Contébil.

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Plangjamento

Repassar dados de gastos do setor Operacional e de
Logistica

Demora pararepassar dados de gastos do setor
Operacional e de Logistica; Auséncia de
contole de gastos do setor Operacional e de
Logistica; Problema de comunicacéo entre
setor Operaciona e setor Financeiro.

Setor de Recursos Humanos

Receber solicitagéo de contratacéo e demissdo de
funcionérios do setor Operaciona e de Logistica;
Receber dados operacionais sobre o rendimento dog
funcionérios; Inserir dados de produtividade dos

funcionérios na operagdo do servico no sistema de
informagoes.

Demora para solicitagéo de demissdo e
contratagéo de funcionéarios para o setor
Operacional e de Logistica; Demora para
fornecimento de dados operacionais do
rendimento dos funcionérios do setor
Operacional e de Logistica; Falhana
comunicagdo entre setor Operaciona e de
L ogistica e setor de Recursos Humanos.

Setor de Treinamento

Receber solicitagéo de treinamento para
funcionérios do setor Operacional e de Logistica.

Demora para solicitagdo de treinamento para
funcionérios do setor Operacional e de

Logistica
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Manutencéo e
Inspegéo

Setor Contabil

Receber dados para realizag&o de contabilidade do
setor de manutencéo; Receber dados para
realizacdo de balanco patrimonial do setor de
Manutencéo.

Demora receber dados para a contabeis do
setor de manutencéo; Demora para receber
dados patrimoniais do setor de manutengéo;
Ploblemas de comunicagéo entre setor Contéabil
e setor de Manutenco e Inspecéo.

Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de
Plangjamento

Receber dados de gastos e custos do setor de
manutengao e | nspecdo para o setor Financeiro;
Receber solicitagdo de recursos para setor
financeiro.

Falha e demora para passar dados de gastos e
custos do setor de Manuteng&o para o setor
Financeiro; Demora para solicitagéo de
recursos junto ao setor Financeiro.

Setor de Recursos Humanos

Receber solicitaggio de admissdo/demissdo de
funcionérios do setor de Manuteng&o e Inspegéo;
Receber dados de comportamento dos funcionérios.

Demora para solicitagéo de admisséo/demissdo
de funcionérios do setor de Manutengéo e
Inspecéo; Falha de comunicacéo entre o setor
de Recursos Humanos e o setor de Manutencao|
e Inspegdo.

Setor de Treinamento

Receber solicitagéo para treinamento de
funcionérios do setor de Manutenggo e I nspego.

Demora para recebimento de solicitagéo de
treinamento dos funcionérios do setor de

Manutencg&o e I nspegéo.
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ANEXO 2: LEVANTAMENTO DOS RESULTADOS DESEJADOS E PROBLEMAS DE FORNECEDORES E CLIENTES

(PARTE 4 DE 5)
AREA: Geréncia Financeira e Contabil
OBJETIVO GERAL DA AREA: Diminuir custos, Redlizar plangjamento estratégico, Controlar arrecadag&o
SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS

Contéabil

Setor Financeiro, de Controle Tarifario e de
Planejamento

Levantamento dos custos do setor Contébil;
Realizagdo de custeios por atividades no setor
Contébil; Repassar ao sistema de informagoes os
dados de custos do setor Contébil; Estipular
margem de lucro; Fazer aplicages e investimentos
no setor Contédbil; Fazer empréstimos; Verificar
cumprimento das metas de venda; Verificar parcelal

de mercado atingida pela empresa.

Auséncia de levantamento de custos do setor
Contdbil; Ausénciade custeio por atividades
no setor Contéabil; Demora para passar ao
sistema de informagdes os dados de custos do
setor Contabil; Auséncia de métodos para
estipular margem de lucro da empresa;
Auséncia de investimentos no setor Contabil ;
Demora para realizagdo de empréstimos,
Auséncia de metas de venda; Ausénciade
controle da parcela de mercado atingida pela
empresa.

Setor de Recursos Humanos

Contratar e demitir funcionarios do setor Contabil;
Contratar servico terceirizado para o setor
Contdbil; Controlar produtividade dos funcionarios
do setor Contébil; Efetuar pagamento dos
funcionérios do setor contébil; Efetuar pagamento
de prémio de produtividade para funcionéios do
setor Contébil; Repassar ao sistema de informagoes|

os dados dos funcionérios do setor Contébil.

Demora para contratar e demitir funcionérios
do setor Contébil; Demora para contratagéo de
servigo terceirizado para o setor Contabil;
Demora para pagamento dos funcionarios do
setor Contébil; Auséncia de prémios de
produtividade para funcionérios do setor
Contébil; Falha na comunicagdo entre setor de
Recursos Humanos e setor Contébil.

Setor de Treinamento

Treinar funcionérios do setor contabil; Fornecer
cursos externos para funcionérios do setor contabil;
Patrocinar a participacéo da geréncia do setor
Contdbil em eventos; Monitorar a evolugéo dos
funcionérios do setor Contébil que passaram por
treinamento.

Demora e auséncia de treinamento para

funcionérios do setor Contébil; Ausénciade
cursos externos para funciondrios do setor
Contébil; Auséncia de patrocinio para

participac&o em eventos para a geréncia do

setor Contdbil; Auséncia de controle da
evolucéo de funcionérios do setor Contébil que]
passaram por treinamento.
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Setor de Recursos Humanos

Admitir e demitir funcionérios de setor Financ

Financeiro; Controlar a produtividade dos
funcionarios do setor Financeiro; Efetuar

Demora para admitir e demitir funcionérios do
eiro: setor Financeiro; Demora para contratagdo de

. . servicos terceirizados para o setor Financeiro;
Contratar servigos terceirizados para o setor s p

Falta de controle de produtividade dos
funcionérios do setor Financeiro; Atraso no

balanco patrimonial no setor de Recursos
Humanos; Repassar ao sistema de informagdes o
calculo contabil do setor de Recursos Humanos e
dados do balango patrimonial.

L - . pagamento dos funcionérios do setor
pagamento de funcionérios do setor Financeiro; ) . . P
P L L Financeiro; Auséncia de prémios de
Pagar prémios de produtividade para funcionarios L .
. . . L . produtividade para funcionérios do setor
Financeiro, de| do setor Financeiro; Repassar a0 sistemade . oo
informagdes os dados dos funcionérios do setor Financeiro; Demora para dados dos
(?Of‘FrOIe % Financeiro funcionarios do setor Financeiro para o sistemal
Tarifario ede ' de informagBes; Falha na comunicagéo entre
Plangjamento setor Financeiro e setor de Recursos Humanos.
Treinar funciondrios do setor Financeiro; Fornecer | Auséncia de treinamento para funcionérios do
cursos externos para funcionérios do setor setor Financeiro; Auséncia de patrocinio para
Setor de Treinamento Financeiro; _Patroc! nar a participagdo dg geréncia | partici paggo em eventog, dgs funcionérios do
do setor Financeiro em eventos; Monitorar a setor Financeiro; Auséncia de controle da
evolugéo dos funcionérios do setor Financeiro que | evolucéo dos funcionérios treinados do setor
passaram por treinamento. Financeiro.
SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Repassar dados contébeis da empresa para o setor Demora para p Qados gon.taba sda
) e ) . empresa para o setor Financeiro;, Demorae
) ! el Financeiro; Repassar para o setor Financeiro os P
Setor Financeiro, de Controle Tarifério e de ; ; falha para passar dados patrimoniais da
) dados de balango patrimonial da empresa; Repassar ) o
Planejamento o : empresa para o setor Financeiro; Falhade
dados contéabeis da empresa para o sistema de L . P
. ~ comunicagdo entre sistema Contébil e sistema
informagdes. 8 .
Financeiro.
Receber contabilidade do setor de Recursos Demora para redlizaga da cc.mtabl lidade do
. . L setor de Recursos Humanos, Demora para
Humanos; Receber calculo tributério do setor de realizacso do calculo tributério do setor de
Recursos Humanos; Receber pagamento tributério y
. Setor de Recursos Humanos para o setor de Recursos Humanos; Receber
Contabil

Recursos Humanos; Atraso no pagamento
tributério do setor de Recursos Humanos; Falha
narealizagdo de balango patrimonial do setor
de Recursos Humanos; Falha na comunicagéo
entre o setor Contébil e o setor de Recursos
Humanos.

Setor de Treinamento

Contabilizar notas fiscais do setor de Treinamento;

Receber controle de indicadores contébeis do setor
de Treinamento; Receber balanco patrimonial no

Repassar ao sistema de informagBes os dados
contébeis e de balango do setor de Treinamento;

setor de Treinamento.

Demora para realizagéo de contabilidade no
setor de Treinamento; Falha na comunicagéo
entre setor Contabil e setor de Treinamento;
Auséncia de controle de indicadores contabeis
do setor de Treinamento; Demora para
realizacdo de balango patrimonial do setor de

Treinamento.
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Financeiro, de
Controle
Tarifario ede
Plangjamento

Setor de Recursos Humanos

Receber célculo de custos do setor de RH; Receber
custeio por atividades no setor de Recursos
Humanos; Repassar ao sistema de informagdes os
célculos de custos do setor de RH; Receber
aplicagdes e investimentos; Repassar ao sistema de
informagdes os dados financeiro do setor de RH;
Receber plangjamento de investimentos futuros no
setor de RH.

Auséncia de levantamento de custos do setor de
RH; Demora ou falha na comunicaggo para
passar dados de custos e financeiros do setor de
RH para o sistema de informagdes; Auséncia
de investimentos no setor de RH; Ausénciade
planejamento de investimentos futuros no setor
de RH.

Setor de Treinamento

Receber levantamento dos custos do setor de
Treinamento; Receber aplicagdes e investimentos
no setor Financeiro; Receber plangjamento de
investimentos futuros no setor de Treinamento.

Auséncia de levantamento de custos do setor
Financeiro; Auséncia de investimentos no setor’
de Treinamento; Auséncia de planejamento de
investimentos futuros no setor de Treinamento.
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ANEXO 2: LEVANTAMENTO DOSRESUL TADOS DESEJADOS E PROBLEMAS DE FORNECEDORES E CLIENTES
(PARTE 5 DE 5)

AREA: Geréncia de Recur sos Humanos
OBJETIVO GERAL DA AREA: Aumentar produtividade dos funciondrios, Aumentar especializaggo dos funciondrios
SETOR FORNECEDOR RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
Auséncia de programas de treinamento para

funcionérios; Auséncia de treinamento para
funcionarios; Auséncia de patrocinio para

Criar programas de treinamentos para funcionarios;
Treinar os funcionarios para aumentar a
produtividade; Patrocinar a participagdo em

Recursos ! [ ; x participacéo de funcionarios em eventos;
Setor de Treinamento eventos para funcionérios; Monitorar a evolug&o de| N ~
Humanos S . ) . Auséncia de controle da evolucédo dos
funcionérios treinados; Repassar a0 sistemade L .
. . S funcionérios treinados; Demora para passagem
informagdes o desempenho dos funcionérios em - = )
) dainformag&o sobre treinamento dos
treinamento. L
funcionérios.
SETOR CLIENTE RESULTADO DESEJADO PROBLEMAS
" S D ra contrataca issao
Receber contratacdo e demiticéo de funcionarios emo . para a0 € de”.‘ de.
: S funcionarios para o setor de Treinamento;
para o setor de Treinamento; Receber funcionérios .
. . ~ ] Demora para fornecer treinamento para
paratreinamento; Receber contratagdo de servigos I I
. . ) funcionérios; Falha de comunicagéo entre setor
tercerizados para setor de Treinamento; Receber g .
L L de RH e setor de Treinamento; Demora para
controle da produtividade dos funcionérios do setor N . -
; ) contratacdo de servico terceirizado para o setor
de Treinamento; Receber pagamento dos ) -
Recursos . N . ) de Treinamento; Auséncia de controle da
Setor de Treinamento funcionérios do setor de Treinamento; Receber - L
Humanos produtividade dos funcionérios do setor de

metas de produtividade para funcionérios do setor
de Treinamento; Receber prémios por
produtividade aos funcionérios do setor de
Treinamento; Repassar a0 sistema de informagtes
os dados sobre os funcionérios do setor de
Treinamento.

Treinamento; Atraso no pagamento dos
funcionérios do setor de Treinamento;
Auséncia de metas de produtividade para
funcionérios do setor de Treinamento;
Auséncia de premios de produtividade para
funcionéarios do setor de Treinamento;




ANEXO 3: CARACTERIZACAO DOSPRINCIPAIS PROCESSOS

7-CARACTERIZAGAO DOS PRINCIPAIS PROCESSOS

PROCESSO ONDE COMECA O QUE ENTRA OQUEEFEITO O QUE SAI ONDE TERMINA
. Docum informacdo = Loca i ni
Local /entidade onde comecq ocumento ou o ou Acédo Produto JCil (_ja:le Tre2
material termina
Setor de Venda de Passagens|
e Setor Financeiro (aumento
Retorno nas vendas; | da arrecadacéo da empresa);
Atracio Setor de Atendimento ao Campanha de Marketin Fidelizag&o dos Setor de Controle de
] .3‘; ~ Usuério; Setor de Vendade Expectativas dos clientes p 9 Clientes; Qualidade (melhoria da
Fidelizagdo de A ) Interno e Externo : - A
. Passagens e Setor de externos e internos por meio do - Fortalecimento da qualidade de servico com
Clientes Externos e - . ] . (propaganda e rel acionamento ) ;
InformagBes; Setor de sistema de informagdes. . Marca da Empresa; maior empenho dos
Internos L com clientes). ’ PN
Comunicagdo e Propaganda. Maior empenho dos funcionérios); Setor de
funcionérios. Recursos Humanos (aumento|
da produtividade dos
funcionérios).
Relacionamento com
forn ores: Setor de Expectativas dos fornecedores .
Compras e no processo de Conhecimento das
~ o (pelo setor de Compras e setor dej ) =
Atracdo e Fidelizaggo de Informagdes): Expectativas dos expectativas do Em relagdo aos fornecedores:
Clientes Externos; ac0es); EXp mercado; Aumento Setor de Compras e setor
: concorrentes (pelo processo de . - ) . ~
Relacionamento com a ~ e~ . Campanha de marketing das parcerias Financeiro; Em relagéo aos
P Atrac&o e Fidelizag&o de Clientes . : L .
. concorréncia: Processo de Institucional e de parceria | comerciais; Aumento |concorrentes: Setor de Venda)
Relacionamento com ~ o Externos e setor de )
Atracgo e Fidelizacdo de -\ . junto afornecedores, das vendas; Escolha de Passagens e Setor
o0 Mercado ) InformagBes); Expectativas da - . ) . ~
Clientes Externos; P concorrentes, agénciae corretade nicho de Financeiro; em relacdo a
. P Agéncia e do Governo (Setor . = A A
Relacionamento com agéncia g o o governo. mercado; Redugéo de| Agénciae Governo: Setor
. o Juridico e de Concesses, . e -
governo: Setor Juridico e de ~ burocracia e aumento | Juridico e de Concessdes e
~ processo de Atragéo e | : ; :
Concessdes eprocessode |_. . ... . do nliimero de servicos Setor Financeiro.
~ A Fidelizacdo de Clientes Externos, R
Atracdo e Fidelizagdo de e Setor de Informacdes) oferecidos.
Clientes Externos; Setor de AC0ES).
Comunicacdo e Propaganda.
Setor de Atendimento a0 Maior ?gnsfa(;ao dos| Setor de Comunicagdo e
Usuério: Setor de Venda de Usuérios com o Propaganda; Setor de
' Expectativas e Satisfaggo dos Criag8o de padréo de servico; Fidelizagdo | Atendimento ao Usu&rio;

Comunicagdo Direta
com o Passageiro

Passagens, Setor de
Comunicagdo e Propaganda,
Setor de Treinamento e Setor

de Informagoes.

Clientes; Novos métodos de
treinamento de funcionérios.

atendimento aos usuérios na
execugao do servico.

dos clientes; Maior
arrecadacéo da
empresa; Reducso das|
reclamagdes.

Setor de Venda de Passagens;
Setor de Controle de
Qualidade; Setor Financeiro;
Setor de Treinamento.
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Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de

Expectativas dos usuérios sobre

Criagdo demeio de

Informagdes
atualizadas para 0s

Setor de Informages; Setor

bem como valores das passagens.

organizaggo.

Comunicagdo A : - ) dm_ll gaggo de I_nformz_x;oss clientes; Aumento da [de VVenda de Passagens; Setor|
. Comunicacéo e Propaganda; | informagdes do servigo; Dados | escritas do servigo; Criagdo e~ . )
Indiretacom o . L . S satisfagdo dos de Controle de Qualidade;
. Setor de Informagdes; Setor de|  sobre os horérios das linhas e de meio digital de . ~ .
Passageiro . e . P clientes; Atragéo e Setor Operacional e de
Venda de Passagens; Setor itinerérios. informagdes (internet e o o
. o . Fidelizacdo de Logistica
Operacional e de Logistica telefonia). .
Clientes.
Setor de Comunicaggo e
Propaganda (Estratégia de
Marketing da empresa); Setor|
de Atendimento ao usuério
Informagdes corretas sobre o (Aperfeicoamento da
Setor de Atendimento a0 |servigo; Expectativas e satisfacaol Comunicacdo Diretae
Ulsuan~ 0; Setor de dog clientes em relacdo S | volvimento de banco dd Indireta com os Paﬁqei ros);
Comunicaggo e Propaganda; | servicos, Medidas para evitar - - Setor de Informagdes
. . ) dados com reclamagdes e Relatério da ) o
Setor de Informagdes; Setor de|  reclamagbes: Atendimento ~ . . . (Sistematizag&o das
) . . sugestdes dos clientes; expectativa e - e
Monitoramento de | Vendade Passagens; Setor | correto ao usuério navendade ) . expectativas e satisfagdes dos|
~ . L . . N Realizar Pareto com satisfagdo dos ) :
Reclamacdes e Operacional edeLogistica; | passagens; Operacionalizagdo e N ~ N ) e clientes no sistema de
T . . | reclamagtes e sugestdes mais| clientes; Identificagéo . .
Sugestes Setor de Controle de programacao correta do servico; . informagdes); Setor de
. ) ~ - comuns; Passagem das de pontos fracos do
Qualidade; Setor de Manutencdo e Inspegéo correta | . - . Venda de Passagens
= . . . e informagBes para o banco de Servico. .
Manutencéo e Inspegdo; Setor| dos veiculos; Verificagio do dados (Melhoria navendade
de Recursos Humanos e Setor {comportamento dos funcionérios; ) passagens); Setor de Control €]
de Treinamento. Treinar os funcionérios de Qualidade; Setor
corretamente. Operaciona e de Logistica;
Setor de Manutencao e
Inspeg&o; Setor Finaceiro e
Planejamento; Setor de RH;
Setor de Treinamento.
Informatizacio e Sistema informatizado
. Dados operacionais das linhas de| . N ; com disponibilidade
Desenvolvimento de . o~ sistematizag&o dos dados de )
) todo o sistema. Localizagdo dos : de gerenciar todas as
Sistemade . todo o sistema de transporte ; ~
~ Em todos os setores. veiculos e controle de tempos de . oA informagBes do Em todos os setores.
InformagBes - - . coletivo delonga distanciade| .
viagem; Informagdes integradas ) : sistema de transporte
Integrado - formaintegrada, por meio de .
com aagénciareguladora. . . coletivo de longa
um sistema gerenciador. oA
distancia
~ Consulta atualizada dej
= Informagdes de todos os setores o ) <
Operagéo do daempresa Informacies sobre Atualizacdo dos dados dos | todas as informagdes
Sistema Interno de Em todos os setores. . p . %G X diversos setores da daempresa, inclusive Em todos os setores.
Informagdes horérios e linhas das viagens

da operacéo do
servigo.
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Pedido de manutengéo do aJ
sistemadei nformat;foe; interno Pesquisa de novas tecnol ogi Funcionamento
daempresa e do sistema de - o N -
= - I . de informag8o; Instalagdo de| correto, dindmico e
Manuteng&o dos informagBes integrado; NOVoS equi entos: otimizado dos
8 Sistemas de Em todos os setores. Solicitaggo de instalagdo de 69 pam ' . Em todos os setores.
~ ] . Manutencg&o do sistemade sistemas de
Informagdes novos equi pamentos; ) . . .y
. ; informagBesinterno edo | informagBesinterno e
Necessidade de desenvolvimento . ) .
) sistemaintegrado. integrado.
de novas tecnologias de
informago.
Setor de Atendimento a0
Comprasde Veiculos com bom Usuario; Setor de Controle de
9 proz utos Setor de Manutengéo e Pedido de comprade pecas | Pesquisa de pregos e posterior| estado de Qualidade; Setor Operacional
AUtomotivos. Inpegdo; Setor de Compras. automotivas. compra de pegas automotivas. funcionamento. ede Logls}lc&u Setor Eie
Manutencéo e I nspegéo;
Setor Contdbil;.
Pedido de comprg de diversos Compra correta dos
Compras de outros produtos (uniformes, Pesquisa de prego ecompra |  diversos produtos
10 P Em todos os setores. méquinérios, produtos de ! preco € comp) ,p_ Em todos os setores.
produtos. ) ) . de diversos materiais. necessarios na
limpeza; produtos alimenticios,
A empresa.
mobiliério, imévels, etc).
Preenchimento do bilhete, Se’t(_)r de Atendimento a0
. . Usuério; Setor de Controle dej
. . . célculo do vaor datarifacom - ) ! ;
Setor de Venda de Passagens; | Dados de origem e destino do Vendardpidae |Qualidade; Setor Operacional
Venda de Passagem ! ~ OU sem seguro, receber o
11 . Setor de Recursos Humanos e | passageiro, opgéo de escolha por correta da passagem ede Logistica; Setor
dentro do Veiculo. . N pagamento, devolver o troco, P 0 . :
Setor de Treinamento. Seguro ou néo. . dentro dos veiculos. | Contédbil; Setor Financeiro,
preechimento do banco de s
de Controle Tarif&rio e de
dados. :
Planejamento.
Setor de Atendimento ao
Setor de Atendimento ao Dados Operacionais do Servico; Usuério; Setor de
Usuério; Setor de Sistema de Informagtes informagBes; Setor de Venda
VendadaP: om Informagdes; Setor de Dinamico; Infra-estrutura Dar informages sobre linhas, Vendardpidae de Passagens; Setor de
12| nos Terminai sge Controle de Qualidade; Setor | adequada nos pontos de venda | horérios e pregos; Emissdo do| correta da passagem | Controle de Qualidade; Setor
Pontos de Venda. Operacional ede Logistica; para atender aos clientes; bilhete; Receber dinheiro e |nosterminais e pontos| Operacional e de Logistica;
Setor de Recursos Humanos; | Seguranga contra assaltos aos fornecer troco. de parada. Setor Contabil; Setor
Setor de Treinamento; e Setor | pontos de venda; Treinamento Financeiro, de Controle
de Venda de Passagens. correto dos vendedores. Tarifério e de Plangjamento;
Setor de Treinamento.
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Usuério; Setor de
InformagBes; Setor de

Setor de Atendimento ao

Dados Operacionais do Servico;

dinheiro diretamente no

troco.

Dar informagdes sobre linhas,
horérios e precos; Vender ou
reservar bilhete; Emissdo do
bilhete para ser retirado no
balcéo do terminal; Receber

balcdo do terminal e fornecer

Vendardpidae

pelo telefone.

Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de
informagBes; Setor de Venda|
de Passagens; Setor de

corretadap em Controle de Qualidade; Setor

Operaciona e de Logistica;
Setor Contabil; Setor
Financeiro, de Controle
Tarifério e de Plangjamento;
Setor de Treinamento.

sobre linhas, horarios e

sem seguro; Receber
pagamento via cartdo de

informatizado de venda.

Fornecer informagdes on-line|] ~ Vendarépidae

pregos das passagens com e

crédito; Monitorar o sistema

correta da passagem
pelainternet,

telefone que
encarecem O Servico.

diminuindo asvendas| de Controle de Qualidade;
diretasno balcdo epor|  Setor Operaciona e de

Setor de comunicagdo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usudrio;
Setor de Informages; Setor
de Venda de Passagens; Setor|

Logistica; Setor Contébil;
Setor Financeiro, de Controle]
Tarifério e de Plangjamento;
Setor de Treinamento.

Operacional e de Logistica;

Setor Financeiro, de Controle

Vendade Passagem| Controle de Qualidade; Setor S ste[na de Informa@oels
13 X D Dinamico e Integrado;
por telefone. Operacional e de Logistica, .
Treinamento correto dos
Setor de Recursos Humanos; vendedores
Setor de Treinamento; e Setor .
de Venda de Passagens.
Setor de Atendimento ao
Usuari (3; Setor de Dados Operacionais do Servico;
InformaGes; Setor de Sistema de | nformagoes
Venda de Passagens| Controle de Qualidade; Setor s 0 .
14 - S Dinamico e Integrado;
pelalnternet Operacional e de Logistica; .
Treinamento correto dos
Setor de Recursos Humanos; rooramadores.
Setor de Treinamento; e Setor prog
de Venda de Passagens.
Setor de Com.unl w0 € Relacionamento positivo com a
Propaganda; Setor de P )
) P agénciareguladora e governo;
Atendimento ao Usuério; Setor| L x . o
: . - . |Legislacdo do servigo; Relatdrios
Controle das de informagdes; Setor Juridico ~ s
15 . ~ sobre operacéo atual do servico;
permisstes e de Concessoes; Setor

Participagao positivaem
associagdes empresariais.

Planejamento de novos servicos;

Controle das permissdesedas|  organizado das
licitagOes; Preparar a empresal

paranovas licitagdes;

orgaos de classe empresarial.

Participar de decisdes junto a| Atualizagdo constante|

Controle atuaizado e

licitagBes e
permissdes do servico;

das informagdes

Setor de Controle de
Qualidade; Setor Operacional
ede Logistica; Setor
Financeiro, de Controle
Tarifério e de Plangjamento;

A Setor de Treinamento.
s ! juridicas do setor.
Tarifério e de Plangjamento.
Processos trabal histas contraa Resolug&o répida das
} ~ Responder pela empresa nos ;
empresa; |nformagBes do setor o causas trabal histas
processos trabal histas; Criar )
Controle de causas de Recursos Humanos sobre . contraa empresa;
16 . Em todos os setores. regulamentos trabal histas ~ Em todos os setores.
trabalhistas Comportamento dos . . } Reducéo dos
N internos; Criar e monitorar os f
Funcionarios que moveram as processos trabalhistas
; contratos de trabalho.

causas trabalhistas. contraaempresa.
Resolugdo rgpida dos

processos contra a
Outros processos contraa empresa; Reducio dos|

Controle de outro: resa; | nformactes sobre os | Respon aempresanos X
17 'u‘ S Em todos os setores. e.mp e, aco so €0S | Resp ; der pel presa divesos processos Em todos os setores.
Processos Juridicos diversos setores envolvidos nos diversos processos.

Processos.

juridicos contraa
empresa e seus Custos
vinculados.
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Controle de
Qualidade no Prée
P6s-Embarque

Setor de Comunicagdo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usuério; Setor|
de Informagdes; Setor de
Compras; Setor de Vendade
Passagens; Setor de Controle
de Qualidade; Setor
Operacional e de Logistica;
Setor Financeiro; Setor de RH;
Setor de Treinamento.

Expectativas e satisfagdo dos
clientes em relacdo ao Pré e Pés-
embarque; Relacionamento
positivo com as centrais e
terminais rodovidrios; Padrdes
de qualidade para os servigos de
pré e p6s embarque of erecidos.

Monitoramento da Qualidade
dos servigos de Pré e Pés-
embarque de acordo com
padrdes de qualidade;
Melhoramento continuo da
qualidade do servigo
oferecido

Servico de Pré e Pés-
embarque de
qualidade; Aumento
dadiversidade de
servigos oferecidos
aos clientes; Aumento
da satisfagdo dos
clientes; Atragdo e
Fidelizacdo de
Clientes; Aumento da
arrecadacdo; Reducéo
de Custos com
retrabalho.

Setor de Comunicagdo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usudrio;
Setor de Venda de Passagens;
Setor Juridico e de
Concessdes; Setor de
Controle de Qualidade; Setor
Operaciona e de Logistica;
Setor Financeiro; Setor de
RH; Setor de Treinamento.

©

Controle de
Qualidade dentro do
Veiculo

Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de
Informagdes; Setor de
Compras; Setor de Controle de|
Qualidade; Setor de
Manutencéo e Inspegdo; Setor
Financeiro; Setor de RH; Setor
de Treinamento.

Expectativas e Satisfacso dos
clientes em relacdo ao servigo
dentro do veiculo; Compra
correta de veiculos e
equipamentos; Alocagdo correta
datripulacéo para cadalinha;
Inspegdo e manutengdo correta
do veiculo; Baixaidade média dg|

frota; Treinamento correto da

tripulagdo.

Criar padrdo de qualidade
dentro do veiculo:
Padronizacéo dafrota;
Padronizag&o do uniforme da
tripulagdo; Tratamento
padronizado aos passageiros
(servigo de bordo,
atendimento, informacoes,
sanitarios, entretenimento,
€etc).

Servico de qualidade
dentro do veiculo.
Aumento da
diversidade de
servigos oferecidos
aos clientes; Aumento
da satisfagéo dos
clientes e dos
funcionérios da linha
defrente; Atracéo e
Fidelizacdo de
Clientese
funcionérios da linha
de frente; Aumento da
produtividade dos
funcionérios da linha
de frente; Aumento dg|
arrecadacao; reducéo
de custos com
retrabalho.

Setor de Comunicacédo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usuério;
Setor de Venda de Passagens;
Setor de Controle de
Qualidade; Setor Operacional
ede Logistica; Setor
Financeiro; Setor de RH;
Setor de Treinamento.




Setor de Atendimento ao

Expectativas e satisfagdo dos
clientes em relaco ao servigo

Criar padréo de qualidade
para pontos de parada;

Servico de Qualidade
nos pontos de parada;
Aumento da
diversidade dos
servigos oferecidos

Setor de Comunicacéo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usudrio;

Cor?trole de Usudri (3; Setor de nos pontos de parada; Al oca@ao Monitoramento da qualidade aosclientesnos  [Setor de Venda de Passagens;
20 Qualidade nos Informagdes; Setor de correta dos pontos de parada; : :
. ) ~ dos pontos de parada; Escolhg  pontos de parada; Setor de Controle de
Pontos de Parada | Controle de Qualidade; Setor |  InformagBes detalhadas sobre ) e ) ) :
- o ; ) . do local mais adequado para |Aumento da sati sfaggio| Qualidade; Setor Operacional
Operacional edeLogistica. | qualidade de servigo oferecida : I o
Ponto de Parada. dos clientes; Atragéo e ede Logistica; Setor
nos pontos de parada. o ) }
fidelizacdo de Financeiro.
clientes; Aumento da
arrecadacéo.
Setor de Comunicagéo e
Maior satisfagdo dos Propaganda; Setor de
funcionérios na Atendimento ao Usudrio;
Padronizag&o dos processos | realizagdo de servicos| Setor de Informagdes; Setor
Setor de Comunicagdo e . . N administrativos da empresa; administrativos; de Compras; Setor de Venda
Controle de Propaganda; Setor de Controle fuizﬁga:;ia;;nﬁﬁa?ﬁﬁ;; Monitoramento da qualidade Fidelizag&o dos de Passagens; Setor Juridico
21 Qualidade no de Qualidade; Setor de qualidade arg:/i os de nas atividades funcionérios e de Concessdes; Setor de
Escritério Financeiro; Setor de RH; Setor q p L. ¢ administrativas; Utilizagdo de|  administrativos; Controle de Qualidade; Setor
: escritorio. ) - : ?
de Treinamento. inovagBes dentro do Aumento da Operacional e de Logistica;
escritorio. produtividade no Setor Contabil; Setor
escritorio; Reducdo de|  Financeiro, de Controle
custos com retrabalho.| Tarifério e de Plangjamento;
Setor de RH.
Monitoramento da qualidade Controlg daqua |(ljad.e
- - .| do servico oferecido;
do servigo oferecido por meio| Padroni zacso do
Setor de Comunicagdo e deindicadores; Padronizar o servico of:;‘zi do:
Propaganda; Setor de Expectativas e satisfagdo dos servico; Inserir dados de N .
) - P ) ; ) ] . Aumento da satisfagaol
Monitoramento da [Atendimento ao Usuario; Setor|  clientes internos e externos; monitoramento da qualidade A ~
22 . I - ) . ; - |dosclientes; Atragéo € Em todos os setores.
Quadlidade de Informagoes; Setor de  |Indicadores de monitoramento dg no sistema de informagoes; fidelizagio de

Controle de Qualidade; Setor
de RH; Setor de Treinamento.

qualidade do servigo oferecido.

Mudar os indicadores
monitorados de acordo com
as expectativas e percepgdes
dos clientes.

clientes; Aumento da
arrecadagdo; Redugéo
de custos com
retrabalho.
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23

Alocaggo de Pontos
de Parada, Sedes e

Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de
Informagdes; Setor de Venda

Exigéncias dos clientesem
relagdo aos pontos de parada, e
pontos de venda; Exigéncia
operacional daempresaem
relacdo alocalizagdo das sedes e

da empresa.

Alocacdo dos diversos setores| Redug&o dos custos

Localizag&o oti mizadal
das sedes da empresa;

logistico; Maior

Em todos os setores.

das Garagens de SSA0ENS, Setor garagens; Disponibilidade de produtividade no
Financeiro. o
recursos para criagdo de novas trabalho.
sedes.
Programagéo
Setor de Atendimento a0 Direito de permissto dalinha; otimi zaqa da operagéo|
P Informagdes detal hadas dos . . .| doservico; Aumento
Usuério; Setor de ) - | Plangjamento daslinhas; o ) ]
. recursos disponiveis na empresa; T R i da produtividade; Setor de Atendimento ao
Informagdes; Setor de Venda L Roteirizaggo das linhas; ~ e
. - Programas de otimizacéo ] A Reducéo dos custos |Usuério; Setor de Controle dej
= de passagens; Setor Juridico e L Pesquisas de demanda; e . i .
Programagdo . logistica; Recursos para I : logisticos; Aumento |Qualidade; Setor Operacional
. de Concessdes; Setor de o« - Utilizacdo de sistemas e P
24 Operaciona do : ! realizag&o de pesquisas de o o da satisfagéo dos ede Logistica; Setor de
- Controle de Qualidade; Setor ; . ~ operacionais logisticos; ) } - o
Servigo - © . | demanda; Presenca de tripulag&o < ) ~ clientesinternos e Manutencéo e Inspegao;
Operacional e de Logistica; . . Alocagdo datripulacdo e . = ) .
) S treinada para o servico; Presencal ’ < externos; reducdo do | Setor Financeiro; Setor de
Setor Financeiro; Setor de . veiculos; Alocagdo em boxes| . : ] . ;
X de veiculos em bom estado para ) . numero de acidentes; | RH; Setor de Treinamento.
Recursos Humanos; Setor de . ~ nas centrais rodoviarias. ~
. serem alocados; | ntegragdo com Reducéo de gastos
Treinamento. ] = =
centraisrodovidrias. com manutengdo dos
veiculos.
Disposigéo das bagagens dos
Setor de Venda de Passagens; | Veiculo liberado para operacéo; PasSageIros no yeiculo; Embarque rapido e Setor de comunicaggo e
. = ) Receber passageiros com . . )
Setor de Informagoes; Setor | Alocagdo corretado veiculo no o correto; Pontualidade Propaganda; Setor de
) P o gentileza; Informar a poltrona] . o ) .
25 Embaraue Operacional e de Logistica; box dacentral rodovidria; respectiva de cada diro: nasaida do veiculo; Atendimento ao Usuério;
d Setor de Manutengéo e Emisséo correta do bilhete; P L garo; Satisfagéo dos Setor de Controle de
. . ~ . Preencher formulério de ) o ) ) :
Inpegdo; Setor de Tripulagdo treinada para receber ocupacio do veiculo; passageiros no inicio |Qualidade; Setor Operacional
Treinamento. 0S passageiros. Verificar adisoosicso dos daviagem. edeLogistica
passageiros no veiculo.
Setor de Comunicacdo e
Propaganda; Setor de
Operagéo do servigo durante|  Confiabilidade e Atendimento ao Usuério;
Se:tqr .de Atendimento a0 Expectativas e satisfacio dos a reallz’ax;ao dawagem}gwar ) PontL.Jallda:ie~da Setor JL~II'IC!I coede
Usuério; Setor de Controle de clientes em relacio év;i em: veiculo com diregdo viagem; Redug&o do Concessdes; Setor de
26 [Operagao do Servico| Qualidade; Setor Operacional : & agem; defensiva; Controlar ndmero de acidentes; | Controle de Qualidade; Setor
- Treinamento correto da : e . C
ede Logistica; Setor de RH; tripulacs equipamentos dentrodo  |Aumento da satisfag@o] Operacional e de Logistica;
Setor de Treinamento. pulageo. veiculo; Respeitar a dosclientesinternose|  Setor de Manutengéo e
sinalizag&o. externos. Inspeg&o; Setor Financeiro;

Setor de RH; Setor de
Treinamento.
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Realizar procedimentos de Sucesso do Setor de Comunicagéo e
Setor de Atendimento ao Expectativas e satisfagdo dos desembarque; Fornecer desembarque; Propaganda; Setor de
Usuério; Setor de Controle de clientesem relacéo ao informagBes aos passageiros; [Aumento da satisfagdo|  Atendimento ao Usuério;
27 Desembarque Qualidade; Setor Operacional desembarque; Treinamento | Conferir o horério de chegada| dos clientes internos e| Setor de Informagoes; Setor
ede Logistica; Setor de RH; correto datripulagdo para e passagem do dado ao externos; Atracdo e | de Controle de Qualidade;
Setor de Treinamento. realizacd0 do desembarque. | sistemade informagao; Guiar fidelizacdo de Setor Operacional e de
o veiculo até a garagem. clientes. Logistica; Setor Financeiro.
Perfil monitorado da
operacao do servigo
daempresa;
Identificaggo dos
aspectos criticos da Setor de Comunicagéo e
operagao do servico; Propaganda; Setor de
Priorizagdo de pontos| Atendimento ao Usuério;
Mapeamento dos processos . -
) Lo operacionais a serem Setor Juridico e de
Setor de Atendimento ao operacionais da empresa, e ) . . .
. e ) N - Monitoramento continuo da focados; Concessoes; Setor de
Monitoramento Usuério; Setor de vinculagdo de indicadores ~ X X . R
28 . . . ~ operagdo do servigo por meio|  Investimentosem | Controle de Qualidade; Setor
Operacional Informagdes; Setor operacionais; InformagGes . - . C
) o ~ de indicadores melhorias Operacional e de Logistica;
Operacional edeLogistica; | completas sobre a operacéo do L =
servi operacionas, Setor de Manutengéo e
g0 Reducdo de custos em| Inspecéo; Setor Financeiro;
manutencdo; Aumento| Setor de RH; Setor de
da satisfagdo dos Treinamento.
clientesinternos e
externos, Atragdo e
fidelizagdo de
clientes.
Inspecionamento dos Veiculos em perfeito
Setor de Atendimento a0 o . . Vel culqs: conservacdo da &stado~de oper’agao; o
L Exigéncias de inspegéo em parte interna e externa, Reducéo do nimero Setor de Comunicagéo e
Usuério; Setor de X B X i N
~ determinados veiculos; funcionamento da parte de acidentes; Maior Propaganda; Setor de
InformagBes; Setor de ~ . - RN ) .
. o InformagBes sobre uso dos mecanicae elétrica, controle |  confiabilidade do Atendimento ao Usuario;
Compras; Setor Juridico e de . . L~ - X ~
. veiculos; Presenca de veiculos de emisséo de poluentes. servigo; Maior Setor de Informagdes; Setor
= Concessdes; Setor de Controle . . - e -
29 Inspegdo dos de Qualidade; Setor apropriados, Normas de Preenchimento de formulério | satisfag&o e seguranca] de Compras; Setor Juridico e
Veiculos ; .| Inspecéo; Padrdes de qualidade de inspecéo no sistema datripulacéo e os de ConcessOes; Setor de
Operacional e de Logistica; ; - ) A ~ . < :
Setor de Manutencio e dos veiculos; Equipamentos para]  informatizado; Inspeg@o | clientes; Reducdo dos| Controle de Qualidade; Setor
~ ) gao. realizaggo de Inspecéo; mao-de- conjunta.com a agéncia custos commultas | Operacional e de Logistica;
Inspegdo; Setor Financeiro; L o ) . P <
Setor de RH: Setor de obra especializada para reguladora; Liberar veiculo junto aagéncia Setor de Manutengéo e
o realizaggo de Inspegéo. para operago ou reguladora; maior Inspecéo.
Treinamento. ’ . ]
encaminhamento para credibilidade junto a
manutencao e limpeza. empresareguladora.
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Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de

Reclamagdes de mal
funcionamento de alguns
veiculos; Requerimento de

Realizar manutengéo: na
mecanica dos veiculos, na

parte interna dos veiculos, na

funcionamento;

Presenca de veiculos
em perfeito estado de|  Setor de Comunicagéo e

Propaganda; Setor de

Informagdes; Setor de manutent;ao~na inspegéo; parte dédirica dos veiculos. Redugao.do nurr.1ero Atendimento a0 l~Jsu.ar| o;
: ) InformagBes sobre o - de acidentes; Setor de Informagdes; Setor
= Controle de Qualidade; Setor . - Solicitar acomprade pegas. P
Manutengdo dos X o funcionamento dos veiculos; - Aumento da de Compras; Setor Juridico e
30 . Operacional ede Logistica; X ) Preecher formulé&rio de - .
Veiculos o Padréo de qualidade dos ~ . seguranca dos clientes]  de Concessdes; Setor de
Setor de Manutengéo e . . manutenc&o dos veiculosno | . . )
. . . veiculos; Presenca de X X . internos e externos; | Controle de Qualidade; Setor
Inspeg&o; Setor Financeiro; ) sistema informatizado. e . c
. equipamento e recursos . . Atracgo efidelizagdo | Operaciond e de Logistica;
Setor de RH; Setor de . : . Liberar o veiculo para A . x
: financeiros para manuteng&o; ~ ’ dosclientes; Aumento|  Setor de Manutencéo e
Treinamento. ~ - operag&o; Encaminhar = =
M&o-de-obra especializada para . : da arrecadacéo da Inspecéo.
. ~ veiculo paralimpeza
realizar manutencao. empresa.
) Redlizag&o de limpezanos | Veiculos limpos para
Setor de Atendimento ao . . ’ aqao 'pez . Pos P —
L ReclamagOes de faltade limpeza| sanitérios dos veiculos, na operacao; Maior Setor de Comunicagéo e
Usuério; Setor de N . . o . R )
. dos veiculos. Requerimento de parte interna e na parte credibilidade junto a Propaganda; Setor de
InformagBes; Setor de . . . = S P ) . .
. ) limpeza dos veiculos; Padréo e | externado veiculo; Trocar | agénciareguladora; Atendimento ao Usuério;
Controle de Qualidade; Setor N X . ~ .
. . - ® .. | procedimento delimpezaparaos| encostos para cabecados Satisfacéo da Setor de Compras, Setor de
31 [ Limpezado Veiculo| Operaciona e de Logistica; . . . : - - -
Setor de Manutencio e veiculos; Presenca de passageiros, forros das tripulagdo edos | Controle de Qualidade; Setor
- engao | . equipamentos e recursos poltronas, cobertas e clientes; Atragdo e | Operacional e de Logistica;
Inspecéo; Setor Financeiro; |,. . ) . . L ~
. financeiros para limpeza; m&o-de| cobertores; Preencher fidelizacdo de Setor de Manutengéo e
Setor de RH; Setor de Al : L. . . - . X
: obraespecidizadaparalimpeza.| formulério delimpezado | clientes; Aumentoda| Inspegdo; Setor Financeiro.
Treinamento. . =
veiculo. arrecadacéo.

32

Monitoramento da
Manutencso,
Inspecéo e Limpeza

Setor de Atendimento ao
Usuério; Setor de
Informagdes; Setor Juridico e
de Concessbes; Setor de
Controle de Qualidade; Setor
Operacional e de Logistica;
Setor de Manutengéo e
Inspecao; Setor Financeiro;
Setor de RH; Setor de
Treinamento.

Mapeamento dos processos de
manutencao, inspecdo e limpeza
dos veiculos e vinculagdo de
indicadores; InformacBes
completas sobre 0 uso dos
veiculos.

Priorizagéo dos processos

principais de manutengéo
inspecédo e limpeza a serem
monitorados; Monitoramento
continuo dos processos por
meio de indicadores; Criagao
de metas de melhoria; Uso de
inovagBes tecnol 6gicas para
manutenc&o, inspegdo e

limpeza dos veiculos.

Perfil monitorado da
manutencao, inspegdo
elimpezados
veiculos; Identificacao|
dos processos criticos;
Priorizag&o de
processos de
manutencao, inspecdo
elimpeza a serem
focados;
Investimentos em
melhorias; Reducéo
do nimero de
acidentes; Redugdo de
custos retrabalho na
manutengdo; Aumento|
da satisfagéo dos
clientesinternos e
externos, Atragdo e
fidelizagdo de
clientes.

Setor de Comunicacéo e
Propaganda; Setor de
Atendimento ao Usu&rio;
Setor Juridico e de
Concessoes; Setor de
Controle de Qualidade; Setor
Operaciona e de Logistica;

Setor de Manutengéo e
Inspecéo; Setor Financeiro.
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Folha de pagamento dos

Contabilizar folhas de
pagamento; Contabilizar

de célculo e pagamento de

compras e vendas; Realizag0

Diagnostico contébil
da empresa; Quitagao

dedividase
cobrangas; Aumento
da credibilidade com

Gastos com servigos
terceirizados; Gastos com
seguradoras.

indicadores de custos;
Realizagao de relatorios de
custos; Repassar a0 sistema

custos dos diversos setores.

de informagBes o dados sobre|

criticosaserem
focados; Aumento da
produtividade; Grandel
reducéo de custos
pararealizacdo do
servigo; Aumento do
lucro da empresa.

funcionérios; Notas fiscais de tributos Calcular ivos e fornecedores;
33 Contabilidade Em todos os setores. compras e vendas; Informagdo 'outos, ! Controle do capital Em todos os setores.
P . ativos daempresa; Repassar | . . =
contébeis e sobre tributos dos . . ~ disponivel; Redugdo
) a0 sistema de informagdes os
diversos setores. e ) de processos
dados contéabeis da empresa; B
- trabalhistase
Controlar indicadores L
P tributérios contraa
contéabeis. x
empresa; Reduggo de
custos juridicos.
Operagdo do sistemade
informagdes para
levantamento do patriménio | Valor da propriedade
Dados detal hados do patrimdnio da empresa Levantamento (.ja eerr . ~
. nos diversos setores do Valorizagao das acles
da empresa; Sistema de o :
. . ] patrimdnio da empresa; daempresano
informagdes atualizado contendo Avaliacdo do valor mercado econdmico;
34 [ Balango Patrimonial Em todos os setores. dados patrimoniais da empresa; ) ; : ’ Em todos os setores.
= . patrimonial daempresa; Aumento da
Mé&o-de-obra especializada para . -
o Repassar ao sistemade credibilidade da
realizacdo de balango . ~ ) ~
. ) informagBes os dados empresa; Atragdo de
patrimonial. o ! R
patrimoniais daempresa; | acionistas; Aumento
Solicitagdo de comprade |do capital daempresa
equi pamentos para auxilio no
balanco patrimonial.
Levantamento real dog|
custos de produgdo do
Levantamento dos custos X )
. ) L .| servico dosdiversos
reais das diversas atividades; oetores: |dentificacs
Informagdes dos processose | Célculo de perdas de recursos es A ‘ca(;ao
L ) o deineficiéncias e
atividades dos diversos setores; com ociosidades e - i
X A L ociosidades;
Monitoramento de Gastos com insumos; Gastos com| ineficiéncias; Priorizagdo e Priorizacso de pontos
35 Custos Em todos os setores. mao-de-obra; Gastos fixos; monitoramento de ; po Em todos os setores.

149



Inovagdo de bilhetes
tariférios; Agilizagdo

dos processos de
compra de passagens
N Expectativas e sati o do: eml n
Setor de Comunicagdo e : at as e satisfagao dos . _e de . barque nas
) clientes internos e externos em Desenvolvimento de viagens; Aumento do
Propaganda; Setor de ~ ) oo ) e . ~ N
) P relagdo atecnologiatariféria; | tecnologiatarifariade acordo [ nimero de promogdes| — Setor de Comunicagéo e
Atendimento ao Usuério; Setor o s X
de InformacBes: Setor de Dados de custos e faturamento com cada situacao; tariférias; Atracéo e Propaganda; Setor de
] S0es: . sazonais para aprovagéo de Viabilizagdo de promocoes Fidelizagéo de Atendimento ao Usuério;
Tecnologia de Venda de Passagens; Setor ~ es e - . . -~
. . promogdes tariférias; tariférias; Negociagdo do | clientes; aumento do | Setor de Informagdes; Setor
36 Cobrancae Juridico e de Concessdes; - e . ) .
= s Conhecimento daregratarifaria| método de céculo e do vaor faturamento da  [de Venda de Passagens; Setor|
Promogéo Tariféaria Setor de Controle de . P ) s J- ) ) )
) ) : imposta pela agénciareguladora; tarifériocomaagéncia | empresa; Aumento da| de Controle de Qualidade;
Qualidade; Setor Operacional . } . - . A :
P . Conhecimento dos valores reguladora; Localizar a credibilidade junto a Setor Operacional e de
ede Logistica; Setor Contébil; el ~ - P R .
- . tariférios da concorréncia, empresa dentro do mercado agéncia Logistica; Setor Financeiro.
Setor Financeiro, de Controle | . . . X ~
s ! inclusive de outros modos de concorrencial detarifa reguladora;Alocagéo
Tarifério e de Plangjamento.
transporte. daempresaemum
benchmarking do
mercado, buscando as|
melhores préticas
tariférias.
= ontrole do mercado
Controle da arrecadag&o da c e do mer
R N atual explorado pela
empresa; Estipulagdo da ) -
X empresa; Perfil
margem de lucro respeitando| . !
os limites financeiros da financeiro atual da
Dados de arrecadagéo da ) empresa de forma
) . demanda em cada caso; !
empresa; Conhecimento dos p ] X detalhada; Controle
: ) Céculosfinanceiros da
passivos e ativos da empresa, por K o sobre o lucro da
A : . . empresa; Realizag&o de ) N
meio do sistema de informagoes; R ) . empresa; Realizagdo ~
P aplicagdes e investimentos; K . Setor de Informagdes; Setor
) Conhecer as caréncias de R .. | deinvestimentos nos . -
Monitoramento ’ . | Realizacdo de empréstimos; | de Compras; Setor Juridico e
37 ) ) Em todos os setores. recursos dos diversos setores; e e Processos COorretos; .
Financeiro : o . Negociagdo de subsidios; ~ ! de Concessdes; Setor
Possuir credibilidade bancéria; AN Reducao de custos, . X .
; - Priorizagdo e controle de N Contébil; Setor Financeiro.
Possuir credibilidade com o - ) L Realizag&o correta de
. indicadores financeiros; X )
governo e agéncia para : emprestimos,
o - Repassar a0 sistema de = o
negociacao de servicos . ~ Reducéo de dividas;
. informagBes os dados
subsidiados. financeiros da empresa: Aumento da
P credibilidade no

Solicitar acomprade
equi pamentos para auxilio ao
monitoramento financeiro.

mercado; Aumento do
valor das agBes da
empresa.
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Planejamento de novas
concorréncias em licitagoes;
Planejamento de

Antecipaggo da
empresanas
concorréncias em
licitagdes; Aumento
da produtividade e
lucratividade da
empresa resultado de

InformagBes sobre novas investimentos futuros nos investimentos
Setor de Comunicagéo e licitagdes; Informacbes diversos setores, graduais,
Propaganda; Setor de financeiras detal hadas sobre os | Conhecimento da capaci dade| Posicionamento futuro
38 Planejamento Informagdes; Setor de Venda | diversos setores; Conhecimento |  de producéo do servigo e daempresano E£m todos s Setores.
Estratégico de Passagens; Setor Juridico e das expectativas e satisfagéo dos criagéo de metas de mercado; Metas de
de Concessdes; Setor Contébil;|  clientes; Conhecimento do produtividade; criagdo de | produtividade para os
Setor Financeiro. posicionamento da empresano metas de vendas; funcionérios com
mercado. Monitoramento continuo das | pagamento de prémios|
metas de venda; Monitorar e bonificagdes;
parcela de mercado adquirida| Sistema dindmico de
pelaempresa. monitoramento
financeiro da
empresa; Controle do
posicionamento da
empresa no mercado.
Selecdo corretade
funcionérios paraas
Anunciar vagas de emprego; | diversas atividade da
Solicitagd@o de contratacéo de Realizago de selecdo de | empresa; Reducéo de
39 Realiza[ Em todos 0s Setores. funcionari 0§; Sol icitat_;éo de | funcion&rios; Cpnt@a;éo de | custos com retrabalho; E£m todos s Setores.
Contratagdes contratagdo de servicos novos funcionarios; Aumento da
terceirizados. Contratagdo de servicos produtividade;
terceirizados. Aumento da sati sfagaol

dos clientes internos €|
externos.
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Controle dos
Funcionérios

Em todos os setores.

Informac&o sobre presenca dos
funcionérios dos diversos
setores; Informagao sobre a
produtividade dos funcionérios;

Conhecer a capacidade produtivgy

dos funcionérios; Informagdo
sobre o histérico de
comportamento dos funciondrios.

Controle da produtividade
dos funcionérios; Realizagéo
derelatérios de
produtividade; Criagdo de
metas de produtividade para
os funcionérios de acordo
com suas capacidades;
Efetuacéo de pagamento dos
funcionérios, e bonificacoes;
Realizar demissOes; Repassar

os dados dos funcionérios;
Solicitar acomprade
equipamentos para auxilio ao
controle dos funcionérios.

para o sistema de informagdeq Aumento da satisfagéo]

Controle detalhado da|
méo-de-obra.
Responsabilizagéo dog
funcionérios aos
|processos e nao
somente aos setores,
Valorizag&o dos
funcionérios no
contexto do grupo;
Maior incentivo aos
funcionérios;
Aumento da
produtividade dos
funcionérios;

dos funcionérios, dos
clientes e dos
acionistas;
Dinamismo para

identificar falhas na
méo-de-obra, e se
necessario realizar
demissdesjustas.

Em todos os setores.

41

Treinamento e
Reciclagem dos
Funcionérios.

Em todos os setores.

Pedido de treinamento dos
funcionérios; Relagdo das
atividades a serem realizadas por
esses funcionérios; Pedido de
participagdo em cursos externos
e eventos.

Criagdo e fornecimento de
cursos de treinamento para
funcionérios novos nas
diversas atividades da
empresa; Realizago de
cursos de reciclagem para
funcionérios antigos;
Fornecimento de recursos
para participagao de cursos
externos e eventos; Monitorar|
aevolugao de funciondrios
treinados; Repassar a0
sistema de informagdes o
desempenho dos funcionérios|
durante o treinamento;
Solicitar acomprade
equipamentos para auxiliar noj
treinamento dos funciondrios.

Presenca de méo-de-
obra atamente
qualificada; Reducédo
dos custos de
retrabalho; Aumento
da produtividade da
empresa; Aumento do
grau de inovagBes na
empresa; Aumento da
satisfacdo dos clientes|
internos, externos e
dos acionistas;
Aumento atracdo e
fidelizacdo de
clientes; Aumento da
arrecadacao.

Em todos os setores.
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ANEXO 4: MATRIZ DE PROCESSOS E SETORES

| 8 - MATRIZ DE PROCESSOS X SETORES
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a 17 17 17 17 7] 7] 7] 1721 1721 1721 1721 7] 1721 z 221 (=}
ATRAGAO E FIDELIZACAO DE CLIENTES EXTERNOS E SETOR DE COMUNICAGAO E PROPAGANDA
1 ERNOS 9l 9| 3| 3 1 3 K] I | ) 35| 16]
RELACIONAMENTO COM O MERCADO SETOR DE COMUNICACAO E PROPAGANDA
2 ¢ ; 3 9 1 3 3 1 1 1] 8 2| 35
3 COMUNICAGAO DIRETA COM O PASSAGEIRO SETOR DE ATENDIMENTO AO USUARIO 3 el 1 3 1 3 3 3l o 27] 26
4 COMUNICAGAO INDIRETA COM O PASSAGEIRO SETOR DE ATENDIMENTO AO USUARIO 1 3 o[ 9 3 3 3 i 1 1l n 35 15
5 MONITORAMENTO DE RECLAMACOES E SUGESTOES SETOR DE ATENDIMENTO AO USUARIO o 3 o 3 3 3 1 3l 9 37] 10
DESENVOLVIMENTO DE SISTEMA DE INFORMACOES N
6 INTEGRADO SETOR DE INFORMAGOES of 1] 3f o o 3] af af 3 af af o 1] 1] 14| 36/ 1
7 OPERACAO DO SISTEMA INTERNO DE INFORMACOES SETOR DE INFORMACOES of 3[ 3P o[ [ 3] a] sl [ [ 3[ a i 14 | as] 1
3 MANUTENGAO DOS SISTEMAS DE INFORMACOES SETOR DE INFORMACOES Y Y Y ) Y Y Y Y ) I I I 14 | 30] 21
9 COMPRAS DE PRODUTOS AUTOMOTIVOS SETOR DE COMPRAS 3 [ ) i 1 3 3 3 24| 32
10 COMPRAS DE OUTROS PRODUTOS SETOR DE COMPRAS 7Y Y Y AN Y Y ) Y I I Y Y Y Y Y ) 5
1 VENDA DE PASSAGEM DENTRO DO VEICULO SETOR DE VENDA DE PASSAGENS 9 3 i 1 3[s 17] 41
12| VENDA DE PASSAGEM NOS TERMINAIS E PONTOS DE VENDA SETOR DE VENDA DE PASSAGENS 1 3] 3 3 of 1 3] 1 1 3 i s | [
13 VENDA DE PASSAGEM POR TELEFONE SETOR DE VENDA DE PASSAGENS 1 3] 3 3 9! 1 1 1 1] 310 [ 26[27
14 VENDA DE PASSAGEM INTERNET SETOR DE VENDA DE PASSAGENS 1 3] 3 3 9 1 1 1 1 il 1o [ 24[30
15 CONTROLE DE PERMISSOES SETOR JURIDICO E DE CONCESSOES 3l 3 T ] I Y 1 1] a2 | 28[24
16 CONTROLE DE CAUSAS TRABALHISTAS SETOR JURIDICO E DE CONCESSOES 1 1 1 9 1 1 Y I T ) 19] 39|
17 CONTROLE DE OUTROS PROCESSOS JURIDICOS SETOR JURIDICO E DE CONCESSOES Y Y Y Y)Y Y ) Y Y Y Y IV Y I
18] CONTROLE DE QUALIDADE NO PRE E POS-EMBARQUE SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE Y Y Y Y I [ i 1 3l n 29] 23
19 CONTROLE DE QUALIDADE DENTRO DO VEICULO SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE Y Y Y Y o 3 3 1 3] 3l n 35] 14
20 CONTROLE DE QUALIDADE NOS PONTOS DE PARADA SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE 3l 3] 3 9 3 1 3]s 26] 29
21 CONTROLE DE QUALIDADE NO ESCRITORIO SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE 31 31 9! i 3] 3[ s 24| 31
2 MONITORAMENTO DA QUALIDADE SETOR DE CONTROLE DE QUALIDADE o [ 3] 3 af al afel s [ a[ [ 3] 3[4 | 40 7
23| ALOCACAO DE PONTOS DE PARADAS, SEDES E GARAGENS SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 3 1 3 9 1 3l il w0 | 24 33
24 PROGRAMAGAO OPERACIONAL DO SERVICO SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 3 33 1 1 el Y Y Y Y 27] 25
25 EMBARQUE SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 3 1 1 i 9 1 3 19] 38
26 OPERACAO DO SERVICO SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 3 ) 9 o 3 30 o s 3
27 DESEMBARQUE SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 31 i 9 11 36 18] 40|
28 MONITORAMENTO OPERACIONAL SETOR OPERACIONAL E DE LOGISTICA 9 9 3 3o 3 3 7 39] 8
29 INSPECAO DOS VEICULOS SETOR DE MANUTENCAO E INSPECAO 3 1 1 3] 17e 1 3l 9 23] 34
30 MANUTENGAO DOS VEICULOS SETOR DE MANUTENCAO E INSPECAO 1 3 3 3 3 3 9 1 3l o 29] 22
31 LIMPEZA DO VEICULO SETOR DE MANUTENCAO E INSPECAO 3 a1 3 1 9 1 3 s 22 36
32| MONITORAMENTO DA MANUTENCAO, INSPECAO E LIMPEZA SETOR DE MANUTENCAO E INSPECAO 3 3 3 3 3 39 1 3l o 31] 20
33 CONTABILIDADE SETOR CONTABIL o o[ ol 3[ af al a] a af el o3[ 3] a4 | 36 13
34 BALANCO PATRIMONIAL SETOR CONTABIL C) Y Y YN Y Y Y ) A ) Y Y IV Y T
35 MONITORAMENTO DE CUSTOS SETOR FINANC, TARIFARIO E DE PLANEI. 9 9 3 1 3] 1] s [ [ 10 [ o[ ¢
36]  TECNOLOGIA DE COBRANCA E PROMOGAO TARIFARIA SETOR FINANC, TARIFARIO E DE PLANEI. o i 1| 1 9 3 3o 3 36] 12
37 MONITORAMENTO FINANCEIRO SETOR FINANC, TARIFARIO E DE PLANEI. C) INTY Y )Y Y Y Y Y Y Y Y Y IV T I
38 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SETOR FINANC, TARIFARIO E DE PLANEI. of 3[ al 3[ a[ al a] s a [ sl 3 3[4 | 4] 4
39 REALIZAR CONTRATACOES SETOR DE RH sl ol o al a a a a8l ] 14 | 26] 28
40 CONTROLE DOS FUNCIONARIOS SETOR DE RH o [l 3[ af al a] s s [ [ el 314 | 38 9
41 TREINAMENTO E RECICLAGEM DE FUNCIONARIOS SETOR DE TREINAMENTO 3 3 3l sl el s [ [ 3] 3|l 14 | 44| 2
SOMATORIO 175] 60| 10| 134] 52| 76| so| 121] 122| 65| 43| 87| 72| 94
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ANEXO 5: PONTOSFRACOS X PROBLEMAS OPERACIONAIS
RANKING PONTOS FRACOS PROBLEMAS PONTOS
1 Fornecer qualidade de servico. Baixa qualidade do servico 100
Sucesso do servico (confiabilidade, pontualidade, |Falha do servigo (baixa confiabilidade,

2 . 99

seguranga, €tc) pontualidade, etc)

3 Treinamento adequado aos funcionarios. Ausr.enm’a _e baixa qualidade do treinamento dos 98

funciondrios.

4 Resolver reclamagfes de usuarios contra a Descaso em relagdo as reclamagdes dos 97

empresa. passageiros.
Preco das tarifas. Caréncia de promocdes tarifarias. 96

6 Sistema de |nformagBes do servigo aos clientes. Ausenm a~ou defici er.1C| ade ggema de 95

informacdes do servico aos clientes.

7 Controle da seguranga veicular (inclusive uso de  |Auséncia de controle da seguranca veicular 94

acool e outras drogas). (inclusive programas anti @cool e outras drogas).

8 Seguranca dos passageiros nas centrais rodoviérias |Auséncia de seguranga para passageiros nas 93

e pontos de parada. centrais rodoviarias e pontos de parada.

9 Plangjamento e Oferta de servico. Ofertaincompativel com a demanda. 92
10 Novos Servicos. Auséncia de inovacdes no servico. 92
11 Marketing e propaganda para vendas. Caréncia de esforcos de marketing para venda. 93
12 Limpeza dos veiculos Auséncia de Limpeza dos Veiculos 92
13 Cumprimento de horérios de saida e chegadas. Auséncia de pontualidade. 92
14 Imagem da empresa, Caréncia de investimentos naimagem da a1

empresa.
15 Ergonomia para passageiros e tripulacdo durante a |Auséncia de ergonomia correta para passageiros 9
viagem. e tripulacdo.
16 Limpezadainfra-estruturaem terminais e pontos  |Inadequagdo da limpeza em terminais e pontos de a1
de embarque. embarque.
~ . Auséncia de possibilidade de integragdo com
17 Integrac&o com outras linhas nos pontos de parada. outras linhas nos pontes de pearara, 91
Alocagdo correta dos pontos de venda de ~ .
18 passagens. Inadequacéo dos locais de venda de passagens. 91
19 Satisfacdo dos funciondrios. I nsatisfacdo dos funcionarios. 0
20 Sanitérios internos dos veicul os higienizados. Auséncia de higienizagdo dos sanitarios internos. 90
21 Veiculos com parte interna em boas condigdes. peﬂu cnaa ne} INSpecao e manutencao da parte 90
interna dos veicul os.
2 Servico de bordo. ﬁ;ze:maou baixa qualidade do servico de 89
23 Informac6es corretas aos passageiros durante a Auséncia ou falha no fornecimentos de 89
viagem. informacdes durante a viagem.
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Baixa qualidade dos alimentos oferecidos aos

24 Alimentac&o dos passageiros. B oS, 89

25 Aparéncia dos funcionarios da empresa. Inadequagao da aparéncia dos funcionarios da 89
empresa.

26 Planejamento de linhas e horarios. I nadequacdo das linhas e horérios. 89

27 Programa de treinamento para funcionarios. Ausgnu’a .de programa de treinamento para 89
funciondrios.

28 Padronizacdo interna da frota. Auséncia de padronizacdo interna da frota. 88

29 Uniforme dos funciondrios. Auséncia de uniforme para os funcionarios. 88

30 Monitoramento da Qualidade de Servico. :ﬁgj Monitoramento da Qualidade de 88

31 Desenvolver bilhetes e tecnologia tarifaria. Ausenue.lde d@?ﬂVOI vimento de bilhetes e 88
tecnologias tarifarias.

32 Guiar veiculo com diregéo defensiva. Auserjmadetrg namento para motoristas em 88
direcéo defensiva

33 Desembarque. I nsucesso do processo de desembarque. 88

34 Receber reclamagdes sobre funcionarios. Desgaso’ em relagao &s reclamagdes sobre 87
funciondrios.

35 Padronizar os processos dos diversos setores. Auséncia de padronizagao dos processos da 87
empresa.

6 Ar condicionado. Ausgnqaou mal funcionamento de ar 87
condicionado.

37 lluminacdo em terminais e pontos de embarque. Inadequaczo dajluminagao em terminaiss e pontos 87
de embarque.

38 Guiar veiculo até a velocidade méxima permitida.  |Desrespeito a vel ocidade méxima permitida. 87

- . . Ausénci essibili |

39 Acessibilidade para passageiros especiais. ;;Se?;:: de acessibilidade para passageiros 86

20 Beres e restaurantes em pontos de parad, Auséncia de bares e restaurantes com qualidade 86
nos pontos de parada.

a1 Presenca de Infra-estrutura de qualidade nas Auséncia de qualidade nainfra-estrutura de 86

centrais rodovidrias. centrais rodoviarias.
0 Telefones publicos nos pontos de paradas e Auséncia de telefones plblicos em pontos de 86
terminais. parada e terminais.
. Auséncia de sistema de venda de passagens on-

43 Venda de passagens on-line ou por telefone. line ou por telefone. 86

a4 Respeito s ldis de trénsito. D@bedl éncia as leis de transito na operagéo do 86
SErvico.

45 Embarque. Insucesso do processo de embarque. 86

46 InovagBes no sistema de informagdes aos clientes. Ausencn aNde : novaf_;o&e no sistemade 85
informacdes aos clientes.

47 Fornecer dados ao sistema de informagdes. Demora para fornecer informagGes a0 sistema de 85

informacoes.
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Auséncia de quiosques e pontos de informagdes

48 Quiosques e pontos de informagdes ao cliente. 205 dlientes. 84
49 Inspecado dos veiculos. Deficiéncia na Inspecéo veicular. 84
50 Pagamento dos Funcionérios. Atraso no pagamento dos funcionarios. 84
51 Endomarketing Auséncia de Endomarketing com funcionarios. 83
50 Lixeiras, iluminacao, refrigeradores, e janelas Ausénciade lixeiras, iluminacao, refrigeradores, 83
amplas dentro do veiculo. e janelas amplas dentro dos veicul os.
53 Servigo de pré-embarque. Baixa qualidade dos servigos de pré-embarque. 83
54 M&o-de-Obra de Qualidade. Selecionar mao-de-obra de baixa qualidade. 83
55 Fornecer informagOes atualizadas de linhas e Demora para atualizagéo de dados das linhas e 83
horérios. horérios.
56 Controle de qualidade dos produtos comprados Auséncia de controle de qualidade dos produtos &
pela empresa. comprados pela empresa.
57 Controle de qualidade na venda de passagens. Ausencia de controle de qualidade na vendade 82
passagens.
. . . Auséncia de entretenimento para passageiros
58 Entretenimento para passageiros durante a viagem. durante aviagem, 82
59 Conhecer e fornecer dados de demanda. Auséncia e demora de pesquisas de demanda. 82
60 Metas de produtividade para funcionérios. Au&.enm’a .de metas de produtividade para 82
funcion&rios.
61 Alocacgo da tripulacdo e dos veiculos. Alocacdo incorreta da tripulacdo e veicul os. 81
62 Monitoramento da M &o-de-Obra. Falta de monitoramento da méo-de-obra. 81
63 Divulgacao do Sistema de Atendimento ao Auséncia de divulgacdo do sistema de 80
Usuério. atendimento ao usudrio.
64 Investimento no sistema de informagoes. ! r]sufi d énci.a ou ws%nci adeinvestimentos no 80
sistema de informacdes.
65 Negociagdo da tarifa com agéncia reguladora. Problemas de negociagdo datarifa com a agéncia 80
reguladora.
Demora para atualizagdo do sistemade
66 Atualizag&o de dados de atendimento aos usuarios. |informagdes com dados de atendimento aos 79
usuarios.
67 Realizacdo de compras. Demora para realizac8o de compras. 79
68 Criar regulamentos de operagéo do servico. :{;\ng' ade regulamentos de operagéo do 79
69 Causes trabal histas contra.a empresa Elevado nimero de causas trabal histas contraa 79
empresa.
70 Monitoramento da evolucéo de funcionarios Auséncia de monitoramento da evolugdo de 79
treinados. funcionérios treinados
71 Ergonomia correta para desenvovimento das Auséncia de estudos ergonométricos para as 78
diversas atividades. diversas atividades da empresa.
7 L ojas com produtos tipicos da regi&o em pontos de |Auséncia de |ojas com produtos tipicos em 78

parada.

pontos de parada.
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Auséncia de plangjamento de investimentos

73 Plangjamento de investimentos futuros em pessoal. 78
futuros em pessoal .

74 Manutenco dos veiculos. De]fICI éncia e demora na manutencéo dos 78
veiculos.

75 Pedido de treinamento de funcionérios. Demora para treinamento dos funcionarios. 78

76 Filmes ou informagdes turisticas da regio. ﬁ;}gma de filmes ou informagdes turistica da 76

77 Fixacso de tarifas. Aqsgqua de argumentos financeiros para fixagéo 76
tariféria

78 Atualizar dados de todos 0s setores. SDEte(r;:;a paraatualizagao de dados dos diversos 76

79 Monitoramento operacional do servico. g\fgg'ade monitoramento da operagZo do 76

= . - Demora e deficiéncia na contratagdo de servicos

80 Contratacdo de servigos terceirizados. terceirizados. 76

81 Admiss3o e Demissio de funcionérios. Demora para admisséo e demissco de 76
funcionérios.

82 Alimentagao dos funcionérios. Balx.a qual |dade dos alimentos oferecidos a0s 75
funcionérios.

83 Estipular margem de lucro da empresa. Auséncia de métodos para estipulago de 75
margens de lucro.

84 Uso de pesquisas de mercado paraprogramacdo  [Auséncia de ligagéo entre pesguisas de mercado € 75

daslinhas. programag&o operacional do servico.
_ o - Auséncia de premiagdo para funcionarios por
85 Premiacdo para funcionarios por produtividade. aumento de produtividade. 75
_ Falha e demora para comuni cagéo entre os
. . 7
86 Comunicagéo entre setores. diversos setores. 5
87 Entrega de pedido de compra. Demora para entrega de pedidos de compras. 73
. Auséncia de servigos de transporte de carga para

88 Transporte de carga para 0s passageiros. 0sp airos. 73

89 Servico de localizacdo geografica. Auséncia de rastreamento geografico. 72

20 Manutencéo do sistema de informagdes pemora Eara manutencao do sistema de 72
informacdes.

91 Solicitacdo de recursos para setor Financeiro. Demora para liberac8o de recursos financeiros. 72

92 Controle de indicadores contabeis da empresa. Auséncia de indicadores contdbeis da empresa. 70

93 Limpeza no escritdrio. Deficiéncia dalimpeza no escritério da empresa. 70

94 Investimentos nos diversos setores Ausen_m ade estudqs pararealizaggo de 70
investimento nos diversos setores.

95 Metas de venda Auséncia de metas de venda 70

% Andlise da parcela de mercado atingida pela Auséncia de controle da parcela de mercado 68

empresa. atingida pela empresa.
97 Controle de arrecadacéo. Pegueno controle da arrecadacao. 68
) . N - Ausénci i 0 logi

98 Tecnologias de informagdes empresariais. Ausena aNde 1Novagoes na tecnologiade 68
informacdes empresariais.

99 Controlar utilizagdo dos veiculos. Ausenszl ade sistema de informagGes com dados 67
dos veiculos.

= ) ~ | a a locai

100 Alocag8o das garagens e locais de manutengéo. nadequagNao daalocacdo de garagens e locals de 67
manutenc&o.

101 Defender juridicamente a empresa contraexternos |Ineficiéncia dos enforcos juridicos da empresa 66

(clientes, fornecedores, governo, €etc).

contra externos.
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102 Relacionamento com fornecedores. Ausénciade relacionamento com fornecedores. 65

103 Rel acionamento com agéncia reguladora. Caréncia de relacionamento com agéncia. 65

104 Participagdo em associacdes de classe empresarial. Ausencgdg participagao em associagoes 65
empresariais.

105 Cursos externos para funciondrios. Ausgnm ’a .de PartiCIpagao em CUrsos externos parg 65
funcionrios.

106 Monitoramento da manuten¢&o e inspecao. Ausentila de monitoramento da manutenco e 64
inspecso.

107 Realizacao de relatérios de inspegdo dos veiculos. Agsenm ae deficiénciaderelatorios de inspecao 63
veicular.

108 Pagamento de tributos e seguradoras. Atraso para pagamento de tributos e seguradoras. 60

Zelar pelo controle da qualidade da empresajunto |Auséncia de cobrangas da agéncia quanto a
109 A ) - 60
a agénciareguladora qualidade de servico.
- x . D énci Ori !
110 Relatérios de oper do servico, emora ou auséncia de relatérios de operacéo do 60
: SErVico.

111 Regulamentos trabal histas internos. Auséncia de regulamentos trabal histas internos. 58

112 Alocag&o dos diversos setores da empresa. erlwas?eq; G20 da alocago dos diversos setores da 58

113 Realizacdo de empréstimos. Demora e erro narealizacdo de empréstimos. 57

114 Criar e monitorar contratos de trabalho. Auséncia e deficiéncia no controle dos contratos 56
de trabal ho.

115 Custeio por atividsdes. Ausénciade custeio por atividades nos diversos 56
setores.

116 Monitoramento dos gastos nos diversos setores. Ausenma de monitoramento de gastos nos 56
diversos setores.

T . Auséncia de investimentos para cursos de

117 Cursos de especializagéo para chefia especializacio peva chefia. 55

118 Defender a empresa em licitaces. Defl c ?nCI aedemora para defesa da empresa em 54
licitacoes.

119 Contabilidade da empresa Auséncia e demorado céculo contébil da 50
empresa.

) — AUSBG —— —

120 Defender a empresa junto a agéncia reguladora. usencia de protegdo juridicajunto aagencia 50
reguladora.

121 Fornecer dados de vendas para controle financeiro. [Demora para fornecer dados de vendas. 50

. . .. |Ausénci langj fi i

122 Plangjamento de concorréncia em novas licitagoes. usenC|f1 d_e P ane_j gmer:to inancerro para 35
concorréncia em licitacoes.

123 Balango patrimonial daempresa Auséncia e demora de balanco patrimonial da 5
empresa.

124 Contabilizar notas fiscais de compras. Demora para contabiliza¢&o de notas de compras. 23




ANEXO 6: PRIORIZACAO DOS PROCESSOS COM BASE NA ANALISE ESTRATEGICA

10 - PRIORIZACAO DOS PROCESSOS COM BASE NA ANALISE

RATEGICA

9-FORTE RELACAO; 3-MEDIA

ETAPA 3 - PLANEJAMENTO

ETAPA 9 - PROBLEMAS OPERACIONAIS
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ANEXO 7: DEFINICAO DOS PROCESSOS A SEREM MELHORADOS

N PROCESSO SETOR DONO OBJETIVOS DE MELHORIA PROBLEMAS INDICADOR
indice de pontualidade:
(%) de viagens com atraso < 10 min
indice de cumprimento de viagens: (%);
. a i Cruz e Carvalho, 1997
Operagio do sarvico Falha da operacéo do servico ( )

1| Operacdo do Servico

Operaciona e de

(confiabilidade, velocidade
média, pontualidade, etc).

(baixa confiabilidade, baixa

pontualidade, etc).

velocidade média, problemas de

velocidade média comercia:(km/h);

(Sousa, 1996); (EBTU, 1988); (World Bank,

1995); (Equip, 2000); (Cruz e Carvalho,
1997).

(Sousa, 1996).

indice de confiabilidade dafrota: (km/ falha):

indice de satisfacéo dos clientes com
seguranca viéria (nota)

nimero de reclamagdes quanto & seguranca

Monitoramento dos funciondrios
treinados.

vidria (reclamactes/ més).
Logistica frequéncia de acidentes ocorridos no sistema:
o N o (km/acidentes);
Controle da Seguranga Viéria. | Ausénciade Seguranca Vidria (Sousa, 1996); (Equip, 2000).
indice de acidentes com passageiros feridos:
(km/passag-feridos);
(Cruz e Carvalho, 1997).
indice de acidentes com pessoas mortas:
(km/6bito); (Cruz e Carvalho, 1997).
horas de treinamento anti-&lcool/ drogas para
Guiar veiculo sem uso de dcool [ Auséncia de programas anti- motoristas: (h/ ano).
ou outras drogas. & cool e anti-drogas na direcéo. indice de motoristas sob uso de &cool ou
drogas: (viagens caso).
Operar 0 servigo dentro das leis | Desobidiénciadas leis de transito indice de infracdo das |eis de transito:
de transito. na operagdo do servico. (km/ infragéo)
Treinamento adequado aos Auséncia e baixa qualidade do horas de treinamento por funcionério:
funcionarios. treinamento dos funciondrios. (h/ funcionério).
Cursos externos para Auséncia de cursos externos para . .
. e . S } horas de cursos externos: (h/ funcionario).
Treinamento e funcionérios e chefia. funcionarios e chefia.
Reciclagem dos Treinamento tempo de monitoramento dos funcionérios
Funcionarios.

Auséncia de monitoramento dos

treinados: (semanas).

funcionérios treinados.

indice de aumento da produtividade de
funcionérios treinados: (n° de reclamagdes por

funcionério); (passag/ funcionério).
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Controle de Qualidade
dentro do Veiculo

Controle de
Qualidade

Servigo de bordo.

viagens com servico de bordo: (%).

Ausénciaou baixa qualidade do
servico de bordo.

indice de satisfagdo dos passageiros com
servigo de bordo (nota).

Conforto (auséncia de ruidos e
trepidacéo durante a viagem).

Auséncia de controle de ruidos e
trepidacdo dos veiculos. Auséncial

satisfacdo dos passageiros em relagéo a
auséncia de ruidos e trepidagdo: (nota).

de veiculos silenciosos e com
suspensdo macia

indice de veiculos com baixo ruido e
trepidacao: (% dafrota).

Acessibilidade para passageiros
especiais.

Auséncia de acessibilidade para
passageiros especiais.

acessibilidade de deficientes ao veiculo: (%)
dos veiculos; (Equip, 2000).

Lixeiras, iluminagéo,
refrigeradores e janelas amplas
dentro dos veiculos.

Ausénciade lixeiras, iluminagéo,
refrigeradores, e janelas amplas

presenca e nimero de lixeiras, iluminadores,
janelas amplas nos veiculos: (unidades/
veiculo).

dentro do veiculo.

indice de veiculos com refrigerador: (%)

Padronizaggo interna da frota

Auséncia de padronizaggo internal
dafrota

indice de padronizagdo interna da frota: (% daj
frota padronizada).

Ar-condicionado.

Ausénciae mal funcionamento do
ar-condicionado.

indice de veiculos com ar-condicionado em
perfeito funcionamento: (%)

Filmes e informagdes turisticas
daregido.

Ausénciade filmes e informagGes
turisticas daregiéo.

indice de viagens com informagdes turisticas
para 0s passageiros: (%0).

Uniforme dos funcionérios.

Ausénciade uniforme para os
funciondrios.

indice de uniformizagéo dos funcionérios:
(%).

Entretenimento para os
passageiros durante a viagem.

Auséncia de entretenimento para
0s passageiros durante a viagem.

indice de viagens com entretenimento: (%).

Ergonomia para passageiros e

Auséncia de ergonomia correta

controle ergonométrico: (% veiculos com

tripulagdo durante a viagem. para passageiros e tripulagdo. controle ergonométrico).
treinamento em informagdes e atendimento ag
cliente: (h/ funcionério).
. " InformagBes corretas e Ausénciaou falhanas indice de satisfagdo quanto ao atendimento na|
Comunicagdo Direta | Atendimento ao : - ~ . ~ ) .
com 0 Passageiro Usudrio urbanidade da tripulagéo durante]  informagdes e urbanidade da linha de frente: (nota).
aviagem. tripulagdo durante aviagem. | indice de reclamagdes quanto ao atendimento

e fornecimento de informagdes na linha de
frente: (km/ ocorréncia).

Monitoramento de
Reclamagdes e
Sugestdes

Atendimento ao
Usuério

Resposta as reclamagoes de
usuarios.

Descaso em relagéo as
reclamages dos usurios.

indice de resposta das reclamagtes dos
clientes: (% reclamacgdes respondidas por
correio, telefone ou e-mail).

indice de resolugo de reclamagdes: (% de
reclamacdes resolvidas).

Reduzir reclamagdes e
sugestdes.

Grande nimero de reclamagoes €|

indice de reclamagdes:(km/reclamagao);
(Cruz e Carvalho, 1997).

sugestdes.

indice de observagfes: (km/observagdo):
(Equip, 2000).

Atualizar banco de dados do
atendimento aos usudrios.

Demora para atualizar banco de
dados do atendimento dos

tempo médio de atualizagéo de dados do
atendimento ao cliente: (dias).

usuarios.
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(2]

Atracdo e Fidelizagdo
de Clientes Externos e
Internos

Comunicagdo e
Propaganda

Novos servicos.

Auséncia de inovagdes no
SErvico.

indice de inovacoes:
(n°inovagdes/ ano).

Satisfagdo dos funcionarios.

Insatisfago dos funcionérios.

indice geral de satisfag&o dos funcionérios:
(nota).

Relacionamento com érgéo
regulador.

Auséncia de relacionamento com
6rgéo regulador.

Existéncia de cooperag@o com autoridades
administrativas (Regional, Municipal,
Provincial, Rurd, etc). (Equip, 2000).

Marketing e propaganda para

investimento em marketing e propaganda: (%
dos custos).

aumento nas vendas: (%6).

Caréncia de esforgos de

indice de retorno sobre esforgos de marketing

vendas. marketing. (R$ investidos em marketing/ R$ de aumento
na arrecadagdo)
indice de fidelizagdo dos clientes:
(n°de viagens por cliente/ ano).

Divulgagso do sistema de Ausenaade dlvu_lgagao do ‘Dlvu.lgaa;?o do .sstema Qelatendlm(.er_]to a0 ‘

% . sistema de atendimento ao cliente: (veiculos; terminais; paradas; jornais;
atendimento ao usu&rio. . . .

usuario. revistas; radio; etc).
) Auséncia de Endomarketing com investimento em marketing interno na
Endomarketing. L ) L
Funcionarios. empresa: (R$/ funcionério)

Imagem da empresa.

indice de satisfagdo com aimagem da
empresa: (nota)

Caréncia de investimentos na
imagem da empresa.

participagdo em concursos de imagem
empresarial: (n°de concursos/ ano).

investimentos naimagem da empresa: (R$);

~

Desenvolvimento de
Sistema de Informagdes|
Integrado

Informagbes

Tecnologia de informacbes
integrada.

Auséncia e deficiéncia de
tecnologia de informagdes
integrada.

indice de investimento no sistema de
informagdes integrado (R$/ ano)

indice de inovagdo no sistema de informagoes
integrado: (n°de inovagdes ano).

érea de abrangéncia do sistema de
informagBes integrado (n° de municipios, n°
de estacOes rodoviérios, n° de pontos de vends
de passagens).

indice de integracdo de venda de passagens
entre terminais: (% de terminais interligados).

Servico de localizag@o
geogréfica.

Auséncia de rastreamento
geogréfico.

indice de rastreamento geogréfico dafrota: (%
dafrota).

indice de viagens com monitoramento da

localizag8o em tempo real (% das viagens)
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Controle dos
Funcionérios

Pagamento dos Funcionérios.

Baixos salérios, e atraso no
pagamento dos funcionérios.

sal&rio dos empregados:(R$/ empregado);
(Equip, 2000).

indice de pagamento em dia.
(% dos pagamentos em dia/més)

Recursos Humanos

Metas e premiagéo de
produtividade para funcionarios.

Auséncia de metas de
produtividade para funcionérios.

indice de produtividade dos motoristas
(passageiros/ motorista): (Equip, 2000).

indice de produtividade do pessoal:
(passag-totai s/funcionario);
(Cruz e Carvaho, 1997)

indice de metas (n° de metas/
funcionario.ano)

padrdo mensal de trabalho: (h);
(Equip, 2000).

indice de cumprimento de metas (%).

indice de premiacéo de funcionérios por
produtividade (R$ pagos de premiacéo/ més);
(% dos funcionérios premiados / més)

Monitoramento da méo-de-obra.

Auséncia de monitoramento da
mao-de-obra.

rotatividade da equipe: (%);(Equip, 2000).

composi¢éo dos empregados: (%);
(Equip, 2000).

custo por empregado:
(R$/empregado);
(Equip, 2000).

horas de trabalho por motorista: (h);
(Equip, 2000).

perdas de horas trabalhadas por doenca: (%);
(Equip, 2000).

dias pagos perdidos por ano:(dias/ano):
(Equip, 2000).

indice de escolaridade dos funcionérios (anos
de estudo/ funcionério)

tempo médio de experiéncia dos funcionérios
(anos).
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9 | Cobranga e Promogao

Tecnologia de

Controle Tarifério
Tarifaria e de Plangjamento

Financeiro, de

Promocéo tarifaria.

indice de promogdes tariférias. (n° de
promogoes/ ano).

ndice de retorno de promocoes tariférias (R$
arrecadados/ custo operacional).

indice de aumento de demanda durante
promog&o tariféria (%).

indice de ocupacéo dos veiculos durante
promog&o tariféria (%).

indice de bilhetes com desconto (%).

Caréncia de promogdes tarifarias

valor médio de desconto nas tarifas durante
promogZo tarifaria (%).

indice de relacionamento entre promogdes
tariférias e satisfag@o dos clientes (notade
satisfagdo durante promogao tarifaria).

existéncia de programas de milhagem
(sim/ ndo).

nimero de quilometros ganhos de bonificag&o
por 100km rodados no programa de milhagem
(%).

Desenvolver bilhete e tecnologial
tarifaria.

investimento em bilhetes e tecnologia
tarifaria: (R$ ano).

Auséncia de desenvolvimento de
bilhetes e tecnologia tarifaria.

Indice de satisfagdo quanto atecnologia
tariféria (nota).

relac&o beneficio-custo de tecnologia tariféria:
(%).

10

Comunicagado Indireta
com o Passageiro

Atendimento ao
Usuério

Informages do servico aos
clientes.

meios de informagao aos clientes: (dnibus;
terminais; telefone; internet; jornais; revistas,
panfletos).

Auséncia ou deficiénciade
informagdes do servico aos
clientes.

informagdes fornecidas aos passageiros:
(linhas; horérios; prego; itinerério; fotos;
informagdes turisticas; etc).

investimento em informagdes do servico da
empresa paraos clientes: (R$/ ano).

indice de utilizagdo do sistema de
informagBes da empresa: (consultas/ dia).

indice de satisfacéo dos clientes com

informagdes do servico: (nota).
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=

Controle de Qualidade
no Pré e Pés-Embarque

Controle de
Qualidade

Seguranca contra assaltos dos

passageiros nas estacoes
rodovidrias.

Auséncia de seguranga contra
assaltos para passageiros nas
estacOes rodovidrias.

(passageiros no pico/ guarda).

indice de vigilancia nas estagdes rodoviéarias:

indice de satisfag&o dos passageiros em
relagdo a seguranga contra roubos e assaltos:

(nota).

pontos de acesso e fuga nas estagdes
rodovidrias: (nimero de pontos); (guardas/
pontos de acesso e fuga).

Existéncia de posto policia nas estagdes
rodovidrias. (sim; n&o).

indice de monitoramento por cameras nas
estagOes rodovidrias: (passageiros no pico/
camera).

Acessibilidade ao terminal
rodovi&rio.

Auséncia de acessibilidade ao
terminal rodovidrio.

n° de linhas de transporte coletivo urbano
ligadas a estagdo rodovidria. (n°)

meios de transporte ligados a estagéo
rodoviaria (6nibus urbano, metro, aviéo,

barco, taxi)
acessi bilidade de passageiros deficientes (n°
de pontos de acesso).

n° de vias de acesso a estagdo rodovidria.

n° de vagas de estacionamento (passag no
pico/ vaga).

Iluminagéo nas estagbes
rodovidrias.

Inadequag&o da iluminacdo nas
estagOes rodovidrias.

adeguacdo de iluminagdo: (n° de limens).

Telefones plblicos nas estagoes
rodovidrias.

Auséncia de telefones publicos
em estaces rodovidrias.

indice de telefones publicos em estagdes
rodovidrias: (passag no pico/ aparelho
telefonico).

Ergonomia correta nos acentos
doslocais de embarque e
desembarque.

Auséncia de ergonomia correta
nos acentos dos locais de
embarque e desembarque.

indice de acentos com ergonomia correta em
estacOes rodovidrias: (%).

Lojas com produtos tipicos da
regido.

Auséncia de lojas com produtos
tipicos daregiéo.

presenga de lojas com produtos tipicos da
regido em estagOes rodovidrias: (sim; ndo).

Presenca de infra-estrutura de
qualidade nas estagles
rodovidrias.

Auséncia de qualidade nainfra-
estrutura nas centrais rodoviérias.

indice de satisfag&o dos passageiros com a
infra-estrutura das estagBes rodovidrias:
(nota).

Quiosques e pontos de
informagoes aos clientes.

Auséncia de quiosques e pontos
de informages aos clientes.

presenca de quiosques e pontos de
informagdes aos clientes: (sim/ ndo).

Sanitario adequados.

Auséncia e adequacao de
sanitérios nas estagdes
rodovidrias.

indice de satisfag&o quanto aos sanitérios de
estagdo rodovidria (nota).

existéncia de sanitérios gratuitos em estagGes
rodovi&rias: (passag no pico/ sanitério)..

Limpeza dainfra-estruturaem
terminais.

Inadequagéo da limpezaem
terminais.

indice de satisfag&o dos passageiros com a

limpeza dos terminais: (nota).
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Monitoramento
Operaciona

Operaciona e de
Logistica

Monitoramento Operacional do
Servico.

Auséncia de monitoramento
operacional dos servigo.

fator de carga:
(passag por viagem/ capacidade) (%);
(Equip, 2000).

Patronage: (viagens/ veiculos.h);
(Equip, 2000).

viagens por més: (viagens);
(Sousa, 1996)

indice de passageiros por quilémetro (1PK):
(passag/km);
(Equip, 2000); (Sousa, 1996); (Cruz e
Carvalho, 1997)

taxa de quilometragem Util rodada:
(km-util/ km-total);
(Agusti e Nuez, 1996); (Sousa, 1996)

perdas e ganhos de passageiros: (%);
(Equip, 2000).

Controle da utilizag&o dos
veiculos.

Auséncia de dados de utilizagdo
dosveiculos.

idade médiadafrota: (anos);
(Equip, 2000); (Sousa, 1996).

veiculos por linha: (veiculog/linha);  (Sousa)
1996)

extensdo médiadalinha por veiculo:
(km/veiculo);
(Sousa, 1996); (EBTU, 1988); (Equip, 2000);
(Cruz e Carvaho, 1997).

quilometragem média dos veicul os por ano:
(km/ ano).

13

Monitoramento da
Qualidade

Controle de
Qualidade

Monitoramento da qualidade do
Servico.

Falta de monitoramento da
qualidade do servigo.

investimento em monitoramento da qualidade:
(R$/ ano).

indice de monitoramento da qualidade (n° de
processos monitorados)

indice de metas de qualidade (n° de metas/
ano)

indice de cumprimento de metas de qualidade|
(%)

presenca de projetos para excelénciaem
qualidade: (n° projetos/ ano).

participacéo em concursos de qualidade:
(participagdes ano).

Padronizacéo do servigo.

Auséncia de padronizagdo do
Servigo.

indice de padronizagdo dos veiculos da
empresa (% de veiculos padronizados).

indice de padronizagdo de processos internos:

(%).
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Lojas com produtos tipicos da
regido nos pontos de parada.

Auséncia de |ojas com produtos
tipicos da regido nos pontos de

presenca de lojas com produtos tipicos da
regiao em pontos de parada: (sim; n&o).

parada.
. Deficiéncia dalimpeza nos indice de satisfagdo com limpeza em pontos
Limpeza nos pontos de parada pontos de parada. de parada: (nota).
indice de satisfagdo quanto aos sanitérios dos
Controle de Qualidade Controle de Sanitério adequados. Aygenua e adequagzo de — ponto; de parada (.nota).
14 . sanitarios nos pontos de parada. |existéncia de sanitérios gratuitos em pontos de
nos Pontos de Parada Qualidade ; o
parada: (passag no pico/ sanitério).
Telefones pablicos nos pontos | Auséncia de telefones publicos indice de telefones pablicos em pontos de
de parada. nos pontos de parada. parada: (passag no pico/ aparelho telefonico).
Bares e restaurantes em pontos Auséncia d_e bares e restaurantes |nd|~ ce de satisfagéo dos passageiros em
com qualidade nos pontos de relagdo a bares e restaurantes dos pontos de
de parada. i
parada parada: (nota).
indice de reclamagdes quanto alocalizagao
Alocagéo correta dos pontos de | Inadequagédo dos locaisdevenda| dos pontos de venda (reclamagdes/ més)
venda de passagens. de passagens. demanda no ponto de venda: (n°de
passageiros/ ponto de venda).
tempo médio de atendimento nos guichés:
(seg).
Venda de Passagem o Atendimento nos quichés. Insuficiéncia e demorapara | indice de reclamagfes quanto ao atendimento
L Vendade 9 atendimento nos guichés. dos pontos de venda (reclamactes/ més)
15| Terminais e Pontos de
Passagens — — -
Venda indice de satisfagdo quanto ao atendimento

nos guichés de venda: (nota).

Seguranca contra assaltos e
furtos nos pontos de venda de

passagens.

Auséncia de seguranga contra
assaltos e furtos nos pontos de
venda de passagens.

indice de vigilancia nos guichés: (guichés/
vigilante).

indice de ocorréncia de roubos e furtos
(ocorréncia/ ano).

indice de monitoramento por cameras dos

guichés de venda: (guichés/ camera).
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Monitoramento da
Manuteng&o, Inspecéo
Limpeza

Manutengéo e
Inspegéo

Limpeza dos veiculos.

Auséncia de limpeza dos
veiculos.

indice de veiculos perfeitamente limpos ao
sair do terminal: (%)

indice de sanitérios perfeitamente
higienizados: (%).

indice de limpeza durante a viagem: (h de
viagem/ limpeza).

Manutengdo dos veiculos.

Deficiéncia e demora para
manutengdo dos veiculos.

custo de manutencgo:(R$/ veiculo);
(Equip, 2000).

quilometragem média entre manutengdes (km/|
manut.)

indice de retrabalho nas manutencdes: (% de
manutengdes com retrabalho).

tempo médio do servigo de manutengéo dos
veiculos: (horas).

Inspegdo dos veiculos.

Deficiéncia na Inspegao veicular.

taxa de polui¢do ambiental: (veicul-irreg/
frota); (Equip, 2000); (Cruz e Carvalho,
1997).

tempo médio do servigo de inspegdo dos
veiculos: (minutos).

quilometragem média entre inspegdes (km/
inspecéo)

indice de realizacdo de vistorias:(% de
veiculos inspecionados); (Equip, 2000).

Controle da manutencédo e
Inspegéo.

Auséncia de controle da
manutencao e inspegao.

tempo médio pararealizaggo de relatérios de
manutencao e inspecdo: (Meses).

17

Venda de Passagem por
Telefone

Vendade
Passagens

Venda de passagens por
telefone.

Auséncia de venda de passagens
por telefone.

indice de satisfag&o dos passageiros em
relagdo a venda de passagens por telefone:
(nota).

propor¢&o de passagens vendidas por telefone:
(%).

nimero de vendas por telefone
(vendas/ dia)

indice de falhas navenda por telefone:
(vendad/ falha).

reducdo de custos para empresa com avenda

de passagem por telefone (%).
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Embarque

Operacional e de

Embarque.

Insucesso do processo de

nimero de ocorréncias em relagéo a
problemas com bagagens: (viagens/
ocorréncia).

indice de falhas com numeragéo de bilhetes:

Logistica embargue. (viagens/ ocorréncia).
satisfagdo dos passageiros em relagdo ao
embarque: (nota).
indice de satisfag8o dos passageiros em
relagdo avenda de passagens pelainternet:
(nota).
propor¢ao de passagens vendidas pela
Venda de Passagem Vendade ) . Auséncia de venda de bilhetes internet: (%).
19 pela Internet Passagens Venda de bilhetes pelainternet. pelainternet.
nimero de vendas pelainternet (vendas/ dia).
indice de falhas navenda pelainternet:
(vendad/ falha).
reducdo de custos para empresa com avenda
de passagem pelainternet (%).
Plangj amen'Eo_ delinhase danc;fneéf ; Ezgﬁgg ;;Ti r?hm indice d~e sati sfagéo dos pz_aggei rosem
horérios. . relag&o alinhas e horérios: (nota).
e horérios.
Auséncia de ligagdo entre
Uso de pesquisa de mercado pesquisas de mercado e indice anual de pesquisas de mercado:
para programagao das linhas. programacao operaciona do (pesquisas/ ano).
20 Programac&o Operacional e de servico.

Operacional do Servico

Logistica

Alocagéo datripulagdo e dos
veiculos.

Alocagéo incorreta da tripulagdo
edos veiculos.

indice de reclamagtes em relacdo a tripulagdo
e veiculos especificos: (reclamagoes/ para
cada veiculo); (reclamagdes/ para cada
funcionéario).

tempo de experiéncia da tripulagdo: (anos).

indice de adequacéo dos veiculos s linhas:
(% veicul os adequados).
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ANEXO 8: QUESTIONARIO PARA MEDICAO DE GAPS (FUNCIONARIOS)

170

LASTRAN - Laborat6rio de Sistemas de Transportes - UFRGS

Pedimos a sua colaboragéo para responder a algumas questdes com o objetivo de melhorar a
qualidade do servico de transporte de passageiros oferecido pela sua empresa. Obrigado!

Cargo Dmotorista/ cobrador/fiscal Dfuncionério administrativo

I:IatéSanos.
Dmais de 3 anos.

Tempo que trabalha com transporte
de passageiros:

Atencéo:

Em relacdo alinha operacional Porto Alegre -
Bagé (modalidade semi-direta), para TODOS os 20
itens abaixo, responda as DUAS perguntas,
marcando com "X":

Pergunta 1|Pergunta 2
Qual a
Qual a "
IMPORTANCIA S'Z$C§f°
dositensde 1 a .
dos itens de 1 a|
207?
207?
11 |® © ©

Importancia

Situacgao Atual

minima
pequena
média
grande
maxima

péssima
ruim
regular
boa
excelente

1 - Operacéo do servico (pontualidade, confiabilidade, seguranca,etc).

2 - Treinamento dos funcionéarios da Viacdo Ouro e Prata.

3 - Qualidade interna no 6nibus (conforto das poltronas, adequacg&o dos
equipamentos internos, ar-condicionado, e servico de bordo).

4 - Gentileza e informacé&o ao passageiro durante a viagem.

5 - Servico de reclamacdes e sugestdes (0800, formularios, etc).

6 - Tradi¢do, boaimagem e divulgagéo da Viacdo Ouro e Prata.

7 - Informagdes de linhas e horéarios de outras rodoviarias do RS, e horarios exatos
de chegada das viagens.

8 - Empenho e motivacéo dos funcionéarios da empresa.

9 - Tarifas promocionais e novidades na tecnologia tarifaria.

10 - Informacdes disponiveis antes da viagem (telefone, jornais, internet).

11 - Limpeza, conforto, informacdes e seguranca nas estacdes rodoviarias.

12 - Controle da idade, ocupacéo, e quilometragem rodada dos dnibus.

13 - Padronizag&o dos 6nibus e do servigo da Viag&o Ouro e Prata, e
preocupacdo da empresa com a qualidade.

14 - Presenca de alimentos e sanitérios de qualidade nos pontos de parada.

15 - Seguranca e atendimento adequado nos locais de venda de passagens.

16 - Limpeza e manutencéo adequada dos dnibus.

17 - Venda e reserva de passagens por telefone.

18 - Cuidados com as bagagens e atencdo com os passageiros no embarque.

19 - Venda e reserva de passagens pela internet (pelo computador da sua casa ou da
sua empresa).

20 - Adequacéo das linhas e horarios oferecidos pela Viagdo Ouro e Prata.

Comentérios:
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ANEXO 9: ANALISE MANOVA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
9,04418,216|8,634|7,876(5,999| 7,291 7,512|8,179| 7,863 7,264 | 8,230| 7,750| 8,476 8,780( 8,422 9,133 6,694 | 9,064| 6,903| 8,396
8,801)8,257)8,271|7,835[5,801]6,591|7,031| 8,193 8,204 7,329 8,243] 7,656 8,226 8,709 8,534/ 8,661] 7,138]9,136] 7,107 8,382
8,150]8,429|7,581|7,949(6,491|7,622|6,314| 8,139 4,877 5,371| 5,884 6,815] 7,468 6,647 6,895 8,695] 6,229] 8,097| 6,237 6,978
8,409]8,210]7,817|8,070{6,721]8,046]6,735]|8,716]5,123|5,655]6,195] 7,395] 7,795]| 7,347] 7,045/ 9,105] 6,550] 8,030] 6,354 7,179

Expectativa
Sexo P

Percepgéo

-nli 'nli =

n° 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

até 25 19,251|8,326|8,697|7,781]5,666|6,948| 7,519| 8,551 8,313| 7,708( 8,285| 7,750 8,504 |9,170|9,065|9,133(7,144| 9,482 | 7,343|8,479
Expectativa| 26 a55_ ]9,337]8,492| 8,718 8,349| 6,034| 6,948 7,402| 8,303| 8,088| 6,945 8,161| 8,152| 8,754 |8,808]8,394|8,983(6,973| 9,223 |6,768( 8,563
Idade >56 8,178]7,891)7,942]7,437]5999|6,929]6,894| 7,704| 7,699] 7,238 8,264 7,208 7,795 |8,255]7,974]8,575| 6,630 8,595 |6,903|8,124
até 25 18,157|8,709|7,508(7,540| 6,121 7,754| 6,242| 8,352 4,815| 5,633] 6,010| 7,030 7,494 |6,991| 6,228 8,829(5,992| 8,110 | 5,889 6,883
Percepcéo 26 a55__]8,381|8,238|7,646(8,1846,757| 7,635| 6,459 8,414(4,799] 4,978 5,665 6,973| 7,788 (7,216|7,238|8,978|6,331| 8,070 | 6,366| 7,223
>56 8,300§8,012)7,942(8,304]6,939|8,112]6,874]| 8,517]5,386]5,928]6,442| 7,313| 7,612 | 6,785]|7,444]8,893|6,848| 8,010 |6,631(7,128

n° 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
até 1° 8,908 8,306 8,697 7,579]5,912 7,329 7,265| 8,261 8,170| 7,747 8,368| 7,931| 8,566 | 8,532| 8,352 8,554| 6,954 9,201 | 7,056 8,667
Expectativa até 2° 8,972| 8,430 8,278 7,761| 5,666 | 6,680| 7,363| 8,158| 7,699 6,964 | 8,223| 7,449| 8,233 | 8,766|8,520]9,025| 6,516 8,811 | 6,730( 8,145
Escolaridade 3° 8,886]7,974]8,383[8,227]6,122|6,814]7,187]8,138]8,231]7,179(8,119] 7,730 8,254 |8,936]|8,562]9,111|7,278| 9,288 | 7,228| 8,354

até 1° 8,484|8,484)8,336|7,741|6,848( 8,172 6,928 8,579 5,926 6,157 6,580| 7,559| 8,200 | 7,553 7,425]9,316| 7,044 8,474 | 6,649 7,751
Percepcéo até 2° 8,197|8,320] 7,430( 8,264 6,666 | 7,874] 6,657] 8,661]5,015]5,191(6,028] 7,181| 7,612 | 6,972 6,827] 9,084 6,402| 8,131 | 6,508 6,959
3° 8,15718,156) 7,331[8,023] 6,303 7,456/ 5,990| 8,043]4,059] 5,191{5,509] 6,576 7,082 | 6,466]6,659]8,300|5,724| 7,586 | 5,730| 6,525

n° 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1ou>més|9,123|8,326(8,592(8,227| 6,070 6,661 7,441| 8,406 8,252| 7,805 8,306 7,589| 8,650 |8,915|9,086] 8,897| 7,164 9,266 | 7,018( 8,626
Expectativa| 4 a8/ano ]8,779]8,1408,403|7,639|5,894|7,119| 7,382 7,724| 7,617| 7,101| 8,119 7,870| 8,462 |8,702| 8,310 8,918| 6,897 8,855 | 6,979 8,333
1ou>ano |8,865]8,243]|8,362|7,700|5,736[7,043]6,992|8,427] 8,231 6,984|8,285] 7,650| 7,941 |8617]8,037]8,875|6,687| 9,179 | 7,018/ 8,208
1ou>més|8,095|8,381|7,607(8,163|6,485(7,734|6,513| 8,393| 4,583 5,502 5,665| 6,992 7,671 | 7,272| 6,733 8,702| 6,348 7,767 | 6,013 7,166
Percepcdo | 4a8/ano_]8,320]8,320|7,430(7,822| 6,503 7,913| 6,567 8,270| 4,738| 5,584 6,166 7,200 7,573 7,010 7,164|8,893| 6,331 8,171 | 6,685 6,846
1ou>ano |8,422]8,258]|8,060]8,043]| 6,830(7,854]6,495| 8,620]5,679| 5,453]6,287]7,124| 7,651 |6,710|7,014]9,105| 6,491 8,252 | 6,189(7,223

Frequéncia de
Uso

n° 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
L. Frente |7,700]6,499]6,499|8,926(7,366|8,665| 5,048 8,843 6,839 6,274| 6,353 8,926 9,081 (7,622|7,541|7,700| 7,600| 9,005 |8,521| 7,456
Admin__]9,075]8,936]8,936|9,205|7,629|8,124] 7,320 8,843 5,862] 7,842| 8,205/ 9,205| 9,932 [8,711]8,349|9,075]4,988| 9,568 | 7,589| 7,988
L. Frente 9,175|7,695|9,161|8,414|7,654|8,366(6,095| 7,668 7,550| 6,882| 7,430( 8,454| 9,216 (7,623|6,380| 6,938| 7,506| 8,441 |8,383| 7,668
Admin_ |8,533]8,794]8,245)|8,231|7,927) 7,366 6,453] 8,216 6,202] 7,335| 4,776 9,098] 9,400 [7,351]5,317|8,490]5,630| 8,808 | 7,654] 8,216

Expectativa
Cargo P

Percepcéo

n° 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Tempo de Expectativa até 3 anos ]9,167]9,026]9,748|9,670| 8,067 8,665] 7,740 9,580 7,165| 8,713] 9,176] 9,670/ 10,000] 9,256 9,336 9,900| 6,333 10,000| 8,343 8,876
Trabalho com >3anos |8,140]7,366]6,499]8,479]6,945|7,799]5,452] 7,959]4,885]| 5,855[5,929] 8,479 9,081 | 7,405]6,679] 7,260| 4,940 8,555 | 7,243| 6,603
TC Percepgio até 3 anos ]8,441|8,794| 8,794 8,414 8,383 8,003 6,453( 8,764| 7,190| 7,606 | 4,953 9,557] 9,953 | 7,260|5,317] 9,129 6,792| 9,542 | 8,018 8,764
>3anos ]9,029]8,135|8,135|8,121]7,217(7,202]6,238] 7,230| 5,824] 6,737[6,156] 8,160| 8,626 | 7,623] 5,955 6,792]5,362| 7,707 | 7,654] 7,230
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