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RESUMO

Esta pesquisa pretende mostrar como o modelo do gerenciamento da rotina e suas ferramentas
podem promover melhorias e maior eficiéncia nos processos que favorecem empresas a obter
maior vantagem competitiva no mercado. Desde o inicio dos estudos da administragdo como
ciéncia, se discute acerca de como promover maior produtividade e eficiéncia nos processos
para gerar um menor custo a empresa e maior valor agregado ao produto e/ou servigo
oferecido ao cliente. Com o resultado da globalizacdo houve uma crescente e acirrada busca
por competitividade em escala mundial e, por isso, as organizagdes precisaram utilizar fatores
e metodologias que permitissem um diferencial competitivo no mercado. Com isso, foi
realizado um estudo de caso na area Central de Relacionamento da Companhia Energética do
Ceara (Coelce) para detectar, através do estudo e da pratica do modelo, os beneficios obtidos
apos as etapas de implantacdo do gerenciamento da rotina na area em questdo. A pesquisa
demonstrou os pressupostos que fundamentam a metodologia estruturada na Coelce e as
principais ferramentas utilizadas no processo, comprovando um ganho real na produtividade

dos processos e melhorias na gestao interna da area.

Palavras-chave: Produtividade. Eficiéncia nos processos. Gerenciamento da rotina. Coelce.



ABSTRACT

This research aims to show how the model of routine management and its tools can promote
improvements and a higher efficiency in processes that favored enterprises to obtain
competitive advantage in the market. Since the beginning of the studies related to
administration as a science, it is discussed about ways to promote increased productivity and
efficiency in processes to generate a lower cost to the company and greater added value to the
product and service offered to customers. With the result of globalization there has been a
growing and fierce quest for global competitiveness and, therefore, organizations needed to
use factors and methodologies that enable a competitive edge in the market. With this, a case
study was carried out in the Call Center Area at the Electric Power Company of Ceara
(Coelce) to detect, through the study and practice of the model, the benefits obtained after the
deployment steps of routine management in the area. The research demonstrated that
assumptions underlying the methodology structured at Coelce and their main tools used at the
process, proved the real gain of productivity in that process and an improvement related to

internal management.

Keywords: Productivity. Process efficiency. Routine management. Coelce.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Comparacédo entre a Teoria Classica e a Teoria das Rela¢cdes Humanas ................ 29
Figura 2 - Principios da produGao €M MASSA ..........cerveerrerierereresieesesieseeesieseeseseseesessessesnens 31
Figura 3 - Ciclo da garantia da qualidade do produto............ccceeeieiininiiieeee e 37
Figura 4 - Diagrama de ISHIKAWA............cccveiiiiiiiee e 43
Figura 5 - Método para se atingirem as MELaS ..........cccevvereiiieieerie e 47
Figura 6 - Estrutura acionaria simplificada da CoelCe............coveoiriiniiiiciicccee 53
Figura 7 - Organograma da alta geréncia da empPreSa..........ccccereeerenenisieeese e 55
Figura 8 - Subdivisdes da Diretoria COmercial...........cccccveveiiiiiiieiiie e 56

Figura 9 - Composicéo da area de Mercado residencial e pequena e média empresa.............. 57



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico 1 - Comparativo de TMA 2012 e 2013 com meta de 03:45" para ano de 2013.......... 66

Grafico 2 - Resultado do TMA na primeira quinzena do més de junho de 2013 ................... 67
Graéfico 3 - Resultado do TMA na segunda quinzena do més de junho de 2013..................... 67
Gréfico 4: Estado atual do atendimento a falta de energia ..........c.ccoevevvieeiieieneie s 69

Grafico 5: CICIO A8 MBINOTIA. ... ettt e e e e e e e 71



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Painel de Indicadores da area Central de Relacionamento



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Plano de Agéo para melhora do TMA

Quadro 2 - Plano de agédo para melhora do script de atendimento a falta de energia...............



SUMARIO

LINTRODUGAO ...ttt 14
2 ABORDAGEM RACIONAL DAS ORGANIZAGOES ........ccoooveerieeereeeeesersneene 18
2.1 Organizagdo Racional do Trabalno............ccoiiiiiiiiii 20
2.1.1 Fundamentos da Administragdo Cientifica..........c.coovvvrineienieniicne e 22
2.1.3 Criticas a administracao cientifica (Taylorismo).........cccceveviiiieeii s 27
N o] o [ 1] 11 O SUS USROS TP PRSP 29
0 T 0] Y70 €] 111 J SO USRSSPOSN 31
2.2 GeSta0 da QUALIAATE ........coviireece ettt sree e e e be e saee s beeaneas 33
2.2.1 Ciclos da QUalidade...........c.coouieiiiiiieie e 36
2.2.2 Controle da Qualidade TOtal..........cccueiiieiiee e 38
3 GERENCIAMENTO DA ROTINA ..ottt enen 40
3.1 GESTEAD UE PIOCESSOS. .....veveatiistesieeteeiee et sttt ettt eb s et b et e skt be bt s bt e bt et e b e e e benbesbenreeneas 40
3.2 GESEAD A ROLINA ....ecveeeieiecie ettt ettt b sbesnennean 43
3.3 Implantacdo do modelo do Gerenciamento da RotiNa ...........ccccceevveieiicii e, 45
3.3.1 AS TUNGOES NA BIMPIESA.....vviiiieiiieeiee sttt ettt et e et e et e e e beesseaabeeannas 45
3.3.2 Gerenciando @ ROTINA........cviieiiieiesie et 46
3.3.3 PAAIONIZAGAD ...ttt bbbttt 48
3.3.4 Tratamento das ANOMANIAS ..........cevveiiiiieii e re e 49
4 ESTUDO DE CASO.....oi ittt ettt sttt ta et e st e srestesresneanaanean 51
o AV =1 (oTo (o] (oo - USRS TP PRPRPRORON 51
O o 1= [ SRS 52
4.2.2 Estrutura OrganizacCional ............ccccvoiieiiiiiie i 55
4.2.3 Diretoria CoOmMErCIAL.........couiiiiiiiie e 55
4.2.4 Area de mercado residencial e pequena e média empPresa............ococveeeeeeeeereerenen. 56
4.2.5 Central de RelaCionamentO..........cccoiiiiiiiiiieie e 58

4.3 Aplicacédo da metodologia do gerenciamento da rotina na Central de Relacionamento
B COBICE ...t bbbttt bbbt b 59
4.3.1 Ferramentas UtHHZAOAS...........coviiiieiiiee e 61



4.4 Beneficios da aplicacdo do gerenciamento da rotina na Central de Relacionamento 64
5 CONCLUSAOD ..ottt 73

REFERENCIAS ..ottt e e e e e et e et e e e et e et et e s et e e e s e e es et e es e e e eseeeseeranans 75



14

1 INTRODUCAO

O cenario em que hoje se encontram as organizacgdes, segundo Chiavenato (2010),
traz inimeros desafios: a diversidade das organizacGes, sua complexidade e o dindmico e
turbulento ambiente em que estéo inseridas. Ainda segundo o autor, as empresas precisam se
adaptar rapidamente na medida em que acontecem mudangas na conjuntura econémica, nas
necessidades dos clientes, nos habitos e tendéncias do publico.

Segundo Campos (1992), a rapida evolucdo social, tecnoldgica e mental que a
sociedade vem experimentando, tem ameacado a sobrevivéncia das empresas em todo o
mundo e antes, organizagdes consideradas insollveis, podem ter sua sobrevivéncia ameacada
devido a essas constantes mudancas. Por isso, a preocupacéo atual das grandes organizacdes é
desenvolver sistemas administrativos fortes e ageis o suficiente para garantir a sobrevivéncia
das empresas.

Porter (1989) defende que a vantagem competitiva ndo pode ser analisada
considerando a empresa como um todo, pois a mesma se origina a partir de cada atividade
distinta que a empresa executa no projeto, na producao, no marketing, na entrega e no suporte
do seu produto.

De acordo com Perez (1996), é fundamental que as empresas revisem
periodicamente suas praticas gerenciais para alcancar vantagem competitiva e recuperar
mercados. Pesquisas estdo sendo realizadas para identificar a insuficiéncia de métodos e acdes
gerenciais utilizadas que sdo fundamentais para enfrentar os novos desafios do mercado.

Entdo, o que garante a sobrevivéncia das empresas é a garantia de sua
competitividade, explica Campos (1992). O autor ainda defende que a sobrevivéncia das
empresas, a competitividade, a produtividade (produzir cada vez mais e melhor com menos
recursos) e a qualidade (produtos/servigos que atendem as necessidades dos clientes) estdo
intimamente ligadas.

Nesse contexto, a metodologia do gerenciamento da rotina se apresenta como uma
ferramenta de melhoria continua para as empresas atraves da padronizacdo dos seus processos
para eliminar as anomalias e aumentar a qualidade e produtividade da empresa, seguindo o
rumo das metas pré-estabelecidas pela geréncia.

Assim, a presente pesquisa tem como tema a ser abordado: Estudo e pratica do
gerenciamento da rotina na area Central de Relacionamento da empresa Coelce. Trata-se de
uma empresa privada responsavel pela distribuicdo de energia elétrica em todo o estado do
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Ceard. No decorrer deste trabalho serd brevemente abordada a implementacdo do modelo de
gestdo, identificando e demonstrando de forma objetiva as principais ferramentas adotadas
pela area e os beneficios identificados apds o uso do modelo. O campo de pesquisa explorado
é bem restrito, tratando-se somente da area Central de Relacionamento da Coelce.

Esse estudo visa identificar: Quais os beneficios que a metodologia do
Gerenciamento da Rotina trouxe para a Central de Relacionamento da Coelce? A metodologia
tem ajudado a area a alcancar suas metas?

Este trabalho apresenta o seguinte objetivo geral: Identificar os beneficios obtidos
apos as etapas de implantacdo do método de gerenciamento da rotina na Central, observando
se ha o alcance das metas pré-estabelecidas. Para tornar isso possivel, foram estabelecidos
alguns objetivos especificos nesta pesquisa: estudar a metodologia do gerenciamento da
rotina, identificar se a area faz o uso correto do modelo e se faz 0 acompanhamento do
mesmo, e, por fim, verificar as melhorias obtidas através da metodologia.

O tema escolhido para este estudo justifica-se pela importancia do assunto no
contexto atual vivenciado pelas organizacbes, de busca por competitividade atraves da
eficiéncia operacional e pela contribuicdo do mesmo no desenvolvimento das empresas.
Segundo Silva e Barbosa (2002), desde o advento da nocdo de organizacdo, as empresas
devem levar em consideracao as varias mudancas que ocorrem no mercado para 0 processo da
tomada de deciséo, pois estas afetam diretamente os padrdes de competitividade empresarial.
A vantagem competitiva entre as organizacdes depende, dentre outros fatores, da eficiéncia
operacional e é derivada da exceléncia empresarial em desenvolver atividades e processos de
alto desempenho.

Para Salada (2002) a melhoria continua e a eficiéncia dos processos tém como
consequéncias bésicas, a reducao de custo e da variabilidade (prestacdo de servigos assertivos
e uniformes) e a geragcdo de um alto padrdo de qualidade para o produto/servigo. Isso
representa um ganho de mercado para a empresa, ja que ira satisfazer ou superar as
expectativas do cliente, fazendo com que a empresa possua um diferencial competitivo no
mercado.

N&o menos importante, Marshall et al. (2007) defende que a qualidade é um dos
assuntos de mais destaque nas empresas nos ultimos anos e que esta intimamente ligada ao
atendimento das necessidades e vontades dos clientes, devendo estar focada em atender essas
exigéncias. E cada vez mais comum encontrar programas de qualidade e de melhoria dos
processos dentro das empresas de diversos portes e ramos de atividade com o intuito de se

destacarem estrategicamente no mercado.
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Campos (1992) também defende que as empresas precisam ser flexiveis e
adaptaveis as constantes mudancas que o mercado apresenta. Ele ainda afirma que para
garantir a sobrevivéncia das empresas € preciso praticar o sistema administrativo
gerenciamento pelas diretrizes através da visdo estratégica da empresa e, principalmente,
através do direcionamento da prética e do controle da qualidade feita pelo gerenciamento da
rotina.

Segundo Marshall et al. (2007), o gerenciamento da rotina busca a eficiéncia
organizacional e o atendimento dos objetivos estabelecidos pelo nivel estratégico a fim de
promover a melhoria continua da organizacdo. Esse método de gestdo defende a obediéncia
aos padrdes de trabalho para evitar alteragdes ou mudancas que comprometam os niveis de
qualidade estabelecidos.

Este estudo esta inserido no universo tedrico, tendo como referencial o0s
pressupostos elementares da racionalizacdo do trabalho, expondo a sua evolugdo histdrica até
as modernas praticas de eficiéncia operacional, com foco no gerenciamento da rotina, na
aplicacdo de suas ferramentas e, principalmente nas melhorias identificadas com a
implantacdo do modelo.

O presente trabalho é de natureza aplicada, com objetivo descritivo e abordagem
qualitativa e observacional, seguindo a metodologia do estudo de caso. Esse método tem
como objetivo desenvolver uma investigacdo qualitativa para fazer descobertas
caracteristicas, identificando os “como” e os “porqué” do objeto do estudo. Por isso, foram
utilizadas varias formas de coleta de dados, para conseguir todas as informag6es necessarias, a
fim de desenvolver uma descricdo e analise do estudo.

Foi necessario fazer um levantamento do debate tedrico sobre o tema, ou seja, a
utilizacdo de fontes de informacdo sejam elas primarias ou secundarias, que foi auxiliado por
um levantamento literario que se estenderd até a redagdo final do projeto, tendo como
finalidade basica o aperfeicoamento da pesquisa.

Foi realizado um estudo de caso que permitiu uma investigacdo sobre as
caracteristicas gerais e mais significativas de eventos do tema na rotina da empresa,
especificamente na Central. Uma pesquisa bibliografica foi realizada por meio de artigos,
periddicos, teses, livros e dissertacfes, com o objetivo de fazer um levantamento de dados
acerca da teoria.

A seguir serd realizada uma anélise de dados com base em: documentos, relatorios
gerenciais, registros em arquivo, entrevistas, observacgdes diretas e participantes. Dados estes

pertinentes ao funcionamento e processo de implementacdo do gerenciamento da rotina na
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area a ser estudada e fundamental para identificar as melhorias obtidas com a implantagdo do
modelo na Central. A coleta foi realizada in loco, com prévia autorizacdo do responsavel da
area.

O trabalho esta estruturado em cinco sec¢des. A primeira secdo retrata de maneira
detalhada o escopo da pesquisa e seus elementos constituintes como: as consideragdes acerca
do tema, a contextualizacdo, o objetivo geral e objetivos especificos, a justificativa, e, por fim,
a metodologia aplicada para a realizacao do trabalho.

A segunda secdo apresenta uma revisdo bibliografica a respeito de conceitos
importantes para a compreensdo do tema em questdo, como a abordagem racional das
organizag0es, que discute algumas escolas que desenvolveram estudos sobre a racionalizagao
do trabalho, a gestdo da qualidade que trouxe aspectos importantes sobre sua evolucao
histdrica, ciclos e importancia para as empresas.

Na terceira secdo, € feito um estudo sobre a gestdo de processos e suas
particularidades para introduzir o tema principal. Posteriormente, é dado foco para o
gerenciamento da rotina, estudando de forma detalhada o0 modelo em si, sua implantagéo e
ferramentas.

A quarta secdo engloba o estudo de caso, retratando de maneira didatica a
estrutura organizacional da Companhia Energética do Ceara, focando as subdivisdes da
empresa até chegar a unidade basica de negdcio que é a area Central de Relacionamento.
Nessa secdo € tratada de forma objetiva e sucinta a aplicacdo da metodologia do
gerenciamento da rotina na area em questdo, bem como o relato do ponto chave da pesquisa:
os beneficios identificados com a metodologia. A secédo identifica e caracteriza as ferramentas
e etapas da aplicacdo do gerenciamento da rotina e demonstra alguns resultados obtidos com a
mesma.

De modo a concluir a pesquisa e atingir todos os objetivos propostos, a quinta e
ultima secdo traz o resultado da pesquisa e a conclusdo do projeto relatando os fatores de
sucesso na aplicacdo da metodologia e os beneficios alcangados pela area em questdo atraveés

da utilizagdo da metodologia.
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2 ABORDAGEM RACIONAL DAS ORGANIZACOES

Segundo Chiavenato (2010), embora alguns conceitos de administracdo ja fossem
praticados ha algum tempo, foi apenas com a Revolucéo Industrial, a partir do século XVIII,
que houve grandes mudangas no cenario econémico mundial: as oficinas de artes foram
substituidas por fébricas e os centros de negdcios agricolas foram transferidos para as
industrias.

Para Gurgel (2009), o estudo sobre o trabalho e suas teorias sao produtos da nossa
época, pois apenas nos séculos X1X e XX foram sistematizadas pesquisas sobre o assunto, o
que demonstra certa desvalorizacdo do trabalho, que vem desde os povos primitivos. Tal
atraso deve-se aos seguintes fatores:

e Prevalecimentos de atividades artesanais, 0 que impossibilitava o0

desenvolvimento do mercado e de empresas nas sociedades;

e A atividade empresarial era vista pelos pensadores como uma atividade
inferior, sem escrupulos e semelhante a de um estelionato;

e Elevada preocupagdo com a macroeconomia, com as relagdes sociais e com as
nacdes. Esses assuntos eram o foco principal dos estudos de varios pensadores
da época;

e A ideia de gestdo, lideranca, comando e dominacdo dos homens sobre 0s
homens como arte ou dom inato foi considerada por muito tempo algo
secundario e impertinente.

Para Cavalcante e Silva (2011), a revolucdo industrial mudou completamente o
processo produtivo, que passou de manufaturado para maquinario e que permitiu a produgédo
em massa, responsavel por colocar mais produtos no mercado a pre¢os mais atrativos.

Motta e Vasconcelos (2010) ressalta os efeitos negativos da revolucdo na
sociedade quando os camponeses que vinham do campo para a cidade tinham de vender sua
forca de trabalho por salérios irrisérios e quando homens, mulheres e criangas trabalhavam 16
horas por dia em pessimas condigdes. Varias revoltas contra o novo sistema eclodiram,
fazendo surgir nessa época varias associacfes sindicais que reivindicavam melhores
condi¢es de trabalho, melhores salérios e regulamentacéo das relacdes trabalhistas.

Chiavenato (2010) discorre que, com o advento da industrializacdo, o
desenvolvimento da administracdo passou por trés etapas distintas que provocaram varias

mudancas: era industrial classica, era industrial neoclassica e era da informacao.
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Era industrial classica: surgiu como consequéncia direta da revolucéo
industrial e se estendeu do final do século XIX até meados do século XX. Foi a
era em que o capital financeiro passou a ser a principal fonte de riqueza e que
provocou o distanciamento entre o0s paises desenvolvidos e o0s
subdesenvolvidos. A revolucdo industrial provocou o crescimento acelerado e
desorganizado das empresas, 0 que aumentou a complexidade empresarial e
tornou necessaria uma abordagem cientifica e mais apurada no lugar do
empirismo e da improvisa¢do predominantes na época. Com o novo perfil de
empresas assumindo dimensGes mais amplas e complexas, surgem as
condicdes iniciais de planejamento da producdo com o intuito de reduzir a
improvisacao;

Era industrial neoclassica: significou uma etapa de forte transicdo no mundo
dos negdcios. A Segunda Guerra Mundial proporcionou condigdes basicas para
que as organizagdes produzissem, em grande escala, variados tipos de
mercadorias e servicos inovadores. Os mercados locais evoluiram para
regionais, nacionais e internacionais e o ambiente de negocios se tornou
mutéavel e até instavel devido as mudancas culturais, sociais, econémicas e
tecnoldgicas que ocorreram na época. Segundo Chiavenato (2000), as
organizacOes estavam acostumadas com a estabilidade e a certeza, portanto,
tornaram-se rigidas e pouco adaptaveis as mudancas. A mudanca ambiental,
com a rapida expansdo dos mercados, novos produtos, novas tecnologias e,
sobretudo, com o surgimento de poténcias emergentes, como 0 Japdo e 0s
Tigres Asiaticos e o advento da globalizacdo, marcaram a Era Industrial
Neoclassica;

Era da informac&o: surge com o grande impacto causado pela tecnologia da
informagdo (TI) que substituiu o capital financeiro pelo conhecimento, que
passa a ser 0 recurso mais valioso e importante. A TI trouxe novas
caracteristicas para o mundo das organizacbes: a miniaturizacdo, a
portabilidade e a virtualidade promoveram a reducdo do espaco fisico, o
conceito de escritorio virtual, a reducdo do papel6ério com o0s arquivos
eletrénicos, 0 uso de microcomputadores nas organizacdes e a utilizacdo de
salas virtuais. A instantaneidade passou a ser a nova dimensdo da TI, pois a
comunicacdo passou a ser movel, mais répida, flexivel e direta; e a

conectividade passou a ser imprescindivel, pois o conceito de pessoas
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trabalharem juntas embora fisicamente distantes tornou-se possivel através do
microcomputador, da teleconferéncia e da telerreunido. Segundo Caravantes et
al. (2005), foi o profissional de engenharia que deu o ponto de partida para a
reflexdo sistematizada sobre as organizacdes industriais, dando énfase nas
tarefas, na racionalizacdo, na reducdo dos tempos de execucdo, ou seja,
analisando a organizagao de “baixo para cima” (nas tarefas do chio de fabrica
para a alta administracdo). Essa época ficou conhecida como a era da
Organizacdo Racional do Trabalho, periodo no qual os métodos de trabalhos

empiricos foram progressivamente substituidos por métodos cientificos.

2.1 Organizacdo Racional do Trabalho

Maximiano (1995) afirma que o engenheiro Frederick Winslow Taylor foi quem
iniciou um movimento de mudanca no pensamento da época sobre o trabalho quando
promoveu Varios debates sobre eficiéncia e ganhos de produtividade. Segundo Motta e
Vasconcelos (2010), Taylor tinha preferéncia pela experiéncia e pela inducdo ao método
dedutivo e interessava-se pelos métodos e sistemas de racionalizacdo do trabalho na linha de
producao.

Taylor nasceu na cidade de Germantown, sublrbio da Filadélfia, no estado da
Pensilvania — Estados Unidos. Aos 18 anos, passou a se dedicar aos trabalhos em uma oficina
mecanica, proxima a sua casa, onde desenvolvia atividades relativas a funcdo de aprendiz de
maquinas, na fabricacdo de modelos. Nos anos de 1903 e 1911, langou, respectivamente, 0s
livros Shop Management e Principios da Administragdo Cientifica, este ultimo ficou
amplamente conhecido (TAYLOR, 1995).

Chiavenato (2000) separa a obra de Taylor sobre a organizagdo racional do
trabalho em dois periodos:

e Primeiro Periodo de Taylor: corresponde a época de publicacdo do seu livro

Shop Management que retrata as técnicas de racionalizagdo do trabalho do
operario por meio do Estudo dos Tempos e Movimentos. Taylor passou a
analisar as tarefas de cada funcionario, decompondo seus movimentos e
processos de trabalho, aperfeicoando-os e racionalizando-os. Com essas
analises, o engenheiro detectou que o operario mais produtivo acabava se

acomodando e perdendo o interesse em produzir de acordo com a sua
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capacidade quando percebia que o operdrio menos produtivo ganhava o
mesmo salério que ele. Assim, Taylor passou a defender que era preciso pagar
mais ao operario que produzia mais;

e Segundo Periodo de Taylor: corresponde a publicacdo de seu livro Principios

de Administracdo Cientifica, periodo em que chegou a conclusdo de que a
racionalizacdo do trabalho deveria ser acompanhada de uma estruturacdo geral
da empresa. Foi nessa época que Taylor definiu os grandes males que
assolavam as industrias na época: a vadiagem dos operarios, 0
desconhecimento pela geréncia das rotinas do trabalho e a falta de
uniformidade das técnicas e métodos do trabalho.

A Teoria da Administracdo Cientifica proposta pelo engenheiro tratou de
solucionar os problemas das organizacdes a fim de alcancar maxima produtividade através da
aplicacdo de praticas cientificas, racionais e metddicas. Taylor incentivava a eficiéncia e
produtividade, na medida em que propunha métodos e sistemas para a racionalizacdo do
trabalho e disciplina do conhecimento operario colocando-os sob a geréncia. No ambito
estrutural, defendia a fragmentacéo e a hierarquizagéo do trabalho. Quanto ao campo da forca
de trabalho, promovia o conhecimento atravées da selecdo rigorosa dos mais aptos para realizar
as tarefas e propunha incentivos salariais e prémios, pois acreditava que as pessoas eram
motivadas por interesses salariais e materiais (MATOS; PIRES, 2006).

Segundo Chiavenato (2010), a tentativa de Taylor de substituir métodos empiricos
e rudimentares por métodos cientificos ficou conhecida como organizacdo racional do
trabalho (ORT). Para isso, o trabalho de cada operédrio deve ser estudado, analisado,
decomposto e racionalizado por meio do estudo dos tempos e movimentos para que seja
possivel encontrar a melhor forma (the best way) para execucdo das tarefas a fim de
maximizar a eficiéncia de cada operario. Com a Administracdo Cientifica, a geréncia fica
responsavel por executar o planejamento (0 estudo e o estabelecimento do método do
trabalho) e a supervisdo (assisténcia ao trabalhador na operacdo) enquanto que o trabalhador
fica responsavel somente pela execucao do trabalho.

Motta e Vasconcelos (2010) afirma que o comportamento humano nao constituia
um problema nas organiza¢cdes na época, pois uma das ideias centrais da Administracdo
Cientifica sustentava que o homem era racional e que sabia tomar suas decisfes baseadas nos
melhores resultados que ele poderia alcancar com determinada acdo. Assim, ciente dos seus
objetivos, a relacdo com o homem seria facil, pois ele era considerado um ser simples e

extremamente previsivel. Se algum operério passasse a adotar um comportamento inadequado
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ou houvesse queda na sua produtividade, o elemento humano nédo era considerado, mas eram
atribuidos a esses problemas defeitos na estrutura da organizacdo ou problemas na sua
implantacao.

Gurgel (2009) conclui que a organizacéo racional do trabalho proposta por Taylor
consiste na aplicacdo rigorosa de métodos cientificos e cartesianos por parte da administracéo,
para que, com o auxilio do estudo dos tempos e movimentos, seja possivel que os dirigentes
tenham pleno dominio sobre 0 modo e o ritmo que as tarefas devem ser executadas, ficando

assim, sob o controle e planejamento da administracdo e ndo mais dos trabalhadores.

2.1.1 Fundamentos da Administracéo Cientifica

O estudo cientifico das organizac6es que fundamentou a ORT teve como objetivo
0 aumento da eficiéncia da producdo baseado em alguns fundamentos, dentre os quais se
destacam: o estudo dos tempos e movimentos (para eliminar movimentos indteis, mal
executados, que podem produzir cansaco e fadiga); a divisdo do trabalho e especializacdo do
operéario e o desenho de cargos e tarefas. Esses principios baseavam-se em:

e Estudo dos tempos e movimentos: Taylor, em um estudo de tempo feito nas
oficinas de Midvale Steel Company, chegou a conclusdo de que o maior
obstaculo a cooperacao entre o trabalhador e a direcdo era resultado da falta de
conhecimento pela administracdo em que realmente consistia um dia de
servigo do trabalhador e, portanto, justifica-se a necessidade de um minucioso
estudo dos tempos e movimentos de cada operario. Com esse estudo,
pretendia-se eliminar o desperdicio dos operarios na execugdo de suas tarefas
(quando os mesmos utilizavam métodos desnecessarios e ineficazes), fazer
com que se adaptassem melhor ao seu trabalho por meio da realizacdo de
treinamentos, além de promover uma maior especializacdo das atividades e
estabelecer normas detalhadas para a execucdo das tarefas. De acordo com
Taylor (1995), o estudo dos tempos e movimentos consiste simplesmente em:
1) Selecionar uma amostra de trabalhadores de empresas diferentes com

habilidade em executar o trabalho que sera analisado;
2) Estudar o ciclo exato das operacdes, dos movimentos que cada trabalhador
emprega e 0s instrumentos utilizados na execucdo do trabalho que esta

sendo analisado;
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3) Estudar o tempo exigido em cada um desses movimentos através de um
crondmetro de parada automaética e selecionar os meios mais rapidos de
realizar as fases desse trabalho;

4) Eliminar todos os movimentos falhos, lentos e indteis;

5) Depois de eliminar os movimentos desnecessarios, reunir em um ciclo os
melhores e mais rapidos movimentos assim como o0s melhores
instrumentos.

Ao decompor cada tarefa executada pelo operario, tornava-se possivel
padronizar o método de trabalho e o tempo de sua execucdo. Segundo Taylor
(1990), esse ciclo encontrado se converte em modelo, que é repassado,
primeiramente, aos instrutores e depois, por intermédio deles, para todos 0s
trabalhadores até que seja detectada outra série de movimentos mais rapida e
melhor. De acordo com Chiavenato (2000), esse estudo trouxe vantagens para
as organizagGes como, por exemplo, o fato de eliminar os movimentos inGteis
executados pelos operarios e substitui-los por outros mais eficazes. Além de
outras vantagens, como racionalizar a selecdo e treinamento de pessoal,
melhorar a eficiéncia do operario e o rendimento da producdo, distribuir de
forma uniforme o trabalho para evitar periodos de falta ou de excesso de
trabalho e oferecer base para salarios equitativos e prémios de promogcéo.

Estudo da fadiga humana: Taylor (1995) afirma que o estudo dos tempos e

movimentos também tinha como objetivo saber, detalhadamente, em que

consistia um dia completo de trabalho para detectar durante quanto tempo um
bom operario pode apresentar um melhor rendimento sem se prejudicar. Sobre

a fadiga, enunciou uma lei sobre seu efeito num operdrio que executa

trabalhos pesados. Essa lei mostra o tempo que um trabalhador consegue

carregar peso, o tempo que ele precisa ficar sem carrega-lo e em quanto

aumenta seu tempo de resisténcia quando o peso do carregamento é

diminuido. De acordo com Chiavenato (2000), com o estudo da fadiga foi

possivel perceber que esta tem efeito direto na produtividade do funcionario,
pois 0 cansaco e 0 esgotamento predispde o trabalhador & diminuicdo da
produtividade e da qualidade do trabalho, além de corroborar em perda de
tempo, em aumento da rotatividade de pessoal, em doencas e acidentes de

trabalho e na diminuicdo da capacidade de esforco.
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Divisdo do trabalho e especializacdo do operario: Taylor (1995), em seu
livro Principios de Administracdo Cientifica, critica a filosofia dos sistemas
administrativos da época que impunha que cada trabalhador tivesse
responsabilidade de executar o seu trabalho quase sem auxilio e orientacdo da
geréncia. Para o autor o operario € incapaz de refletir e entender a complexa
ciéncia que estuda o trabalho e, por isso, € papel da geréncia, além de ampliar
0s estudos sobre essa ciéncia, treinar e orientar os operarios. Essa ideia fica
clara no discurso de Taylor (1995, p. 34):

Estabeleco como principio geral (e me proponho a dar exemplo tendente a provar o
fato mais adiante) que, em quase todas as artes mecanicas, a ciéncia que estuda a
acdo dos trabalhadores € tdo vasta e complicada, que o operério, ainda mais
competente, é incapaz de compreender esta ciéncia, sem orientacdo e auxilio de
colaboradores e chefes, quer por falta de instrucdo, quer por capacidade mental
insuficiente. Afim de que o trabalho possa ser feito de acordo com leis cientificas, é
necessario melhor divisdo de responsabilidade entre a diretoria e o trabalhador do
que a atualmente observada em qualquer dos tipos comuns de administracdo.
Aqueles, na administracdo, cujo dever é incrementar essa ciéncia, devem também
orientar e auxiliar o operario sob sua chefia e chamar a si maior soma de
responsabilidades do que, sob condi¢Bes comuns, séo atribuidas a dire¢éo.

Segundo Motta e Vasconcelos (2010), embora essa ideia de Taylor, a médio e
longo prazo, pudesse alienar e bloquear o desempenho do operario por realizar
o trabalho de forma automatica, repetitiva e padronizada, também constituia
uma protecdo ao operario, pois caso ele executasse uma tarefa dentro dos
parametros estabelecidos pelas normas e padrfes e ndo conseguisse alcancar a
produtividade esperada a culpa era imputada ao engenheiro e caberia a ele
aprimorar os sistemas de trabalho. A responsabilidade auferida ao operario no
processo de producdo era pequena, pois sendo o engenheiro o planejador, a
responsabilidade pelo ndo funcionamento dos sistemas era quase
exclusivamente dele.

Desenho de cargos e tarefas: para Taylor (1995), a tarefa é o elemento mais
importante na Administracdo Cientifica. Por isso, segundo Chiavenato (2000),
os planejadores tinham de simplificar a0 maximo os cargos para obter o
méaximo de especializacdo de um trabalhador (cada operario executaria uma
tarefa especifica que deveria ser executada ciclica e repetidamente), a fim de
aumentar sua eficiéncia e produtividade. Conforme a obra de Taylor (1995), o
trabalho de cada operario deve ser planejado pela direcdo com pelo menos um

dia de antecedéncia para que cada trabalhador saiba exatamente o que deve
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fazer e, por meio das instrugdes escritas detalhadamente, realizar o seu
trabalho de forma eficiente. Os cargos e tarefas devem ser desenhados de
forma simples para que o trabalhador aprenda rapidamente os métodos
prescritos (exigindo assim treinamento minimo) e para permitir um controle e
acompanhamento visual por parte dos supervisores do trabalhado executado.
Quando os operarios sdo agrupados em equipes grandes com direcdo de
apenas um supervisor, 0 acompanhamento e controle tornam-se dificeis e 0s
trabalhadores tornam-se menos eficientes, logo, a produtividade cai
invariavelmente. Dai advém a importancia de tratar os operarios de forma
individual, onde cada trabalhador é acompanhado por um supervisor, o qual
podera ter um controle maior sobre o trabalho executado. E importante
ressaltar que, nas linhas de producdo, contatos com colegas relacionados a
tarefa devem ser formalizados e controlados para evitar perda de tempo.
Segundo Chiavenato (2000), com o desenho de cargos e tarefas o conceito de
linha de montagem é enfatizado, pois em vez de um operario executar uma
tarefa complexa ao redor da matéria-prima, esta passa por uma linha mével de
producdo, na qual cada operario especializado executa sua tarefa especifica.
Dessa forma, a matéria-prima é movimentada pela linha de producdo e
processada por uma sequéncia de operarios especializados na execucdo de

uma tarefa especifica.

2.1.2 Principios da Administracdo Cientifica

As novas atribuicBes da geréncia permitiram a execucdo cientifica do trabalho por
parte dos operérios. O planejamento do trabalho permitiu a substituicdo da improvisagao pela
ciéncia ja que foram desenvolvidas pela geréncia normas rigidas para 0s movimentos de cada
homem e a padronizacdo de todas as ferramentas que deveriam ser utilizadas pelos operarios.
Atraves da selecdo de pessoal os operarios passaram a ser recrutados cientificamente e
treinados e preparados para serem homens de primeira classe (trabalhador motivado que
realiza seu trabalho sem desperdicar tempo e sem prejudicar a producgéo), aqueles que nédo
acompanhassem o novo método seriam eliminados. Os supervisores ainda tinham a funcéo de
cooperar com 0s trabalhadores e acompanhar o trabalho que estava sendo executado para se
certificar de que as normas estabelecidas estavam sendo cumpridas. E de fundamental
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importancia na Administracdo Cientifica, manter a divisdo equitativa do trabalho e de
responsabilidades entre direcdo e operério, sendo o primeiro responsavel por planejar as
atividades e o segundo por executar as tarefas designadas pela direcdo. (TAYLOR, 1995).

Sendo assim, Chiavenato (2000) resumiu e compilou as atribuicGes da geréncia
em quatro principios:

e Principio do Planejamento: substituir a improvisacao e a atuacao empirica

por métodos cientificos (com normas para 0 movimento de cada homem); e
aperfeicoar e padronizar as ferramentas e condi¢cdes de trabalho. O
planejamento é de responsabilidade da geréncia e nao do trabalhador, sendo
este responsavel pela execucdo da tarefa;

e Principio do Preparo: selecionar cuidadosamente e cientificamente o0s
trabalhadores além de prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor e
adequar as pessoas as tarefas a serem executadas;

e Principios do Controle: controlar o trabalho e focar nas excecBes e nos
desvios dos padrdes, para corrigir tudo aquilo que néo for executado de acordo
com o planejado;

e Principio da Execucdo: divisdo distinta do trabalho e da responsabilidade
entre operario e direcao.

De acordo com Maximiano (2000), ao desenvolver esses principios, Taylor
propunha mudangas nas responsabilidades dentro da empresa, sendo a principal delas a
criacdo de um departamento de planejamento, o qual seria responsavel por estudar e propor
melhorias no chdo de fabrica. Propunha, ainda, que toda atividade intelectual fosse removida
da fabrica e centralizada no departamento de planejamento.

Embora essas mudancas propostas por Taylor tenham sobrevivido a passagem do
tempo e a modernizagdo das empresas, a Administragdo Cientifica como um todo
revolucionou a economia quando deu inicio a um movimento de organizacdo racional do
trabalho. Dessa forma, a Administracdo Cientifica criou um novo conceito de producdo em
massa, ampliou mercados e desenvolveu economias em todo o mundo, dando énfase nas
tarefas, na racionalizacdo e padronizacdo do trabalho, a fim de aumentar a eficiéncia e

produtividade das atividades desempenhadas pelos operarios.
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2.1.3 Criticas a administracéo cientifica (Taylorismo)

A teoria de Taylor sofreu algumas criticas principalmente por considerar que a
Administracdo Cientifica ndo se preocupava com o fator humano, mas somente com as tarefas
e os fatores. De acordo com Motta e Vasconcelos (2010), os estudos de Taylor restringiram-se
ao enfoque nas tarefas executadas pelos operarios e desconsiderou que toda organizacdo é
constituida por pessoas. Esse pensamento caracterizou as organizagdes como uma estrutura
com arranjo fisico, estatico e rigido, como uma maquina, cuja doutrina passou a ser conhecida
como taylorismo.

Para Motta e Vasconcelos (2010), a primeira critica significativa sofrida pelo
engenheiro foi feita ap6s um estudo organizado pelo Senado americano, que indicou o
professor Robert Hoxie para elaborar uma investigacdo profunda sobres os métodos de
trabalho propostos por Taylor. Segundo Chiavenato (2000), tal estudo foi elaborado para
investigar os problemas das greves e tumultos causados pelos operarios das empresas
americanas. A partir dele, foi instituido um “Comité para as Relag¢des Industriais”, que
mostrou os problemas morais, sociais e psicoldgicos do sistema baseado no rendimento e na
eficiéncia, que justificavam a reacdo dos trabalhadores.

De acordo com Motta e Vasconcelos (2010), para os criticos do sistema e
associacOes de trabalhadores, o objetivo da Administracdo Cientifica era maximizar o lucro da
organizacdo a custa dos direitos e do bem-estar dos empregados, visto que estes eram
considerados meros instrumentos de producdo. O autor ainda ressalta as criticas feitas no
estudo, que englobam o tratamento do homem como uma maquina e a reducdo da sua
importancia dentro da producdo pelo fato de perderem a “voz” e o direito de opinar na
elaboracdo de processos produtivos.

Segundo Chiavenato (2000), o trabalho qualificado e superespecializado passou a
ser considerado degradante e humilhante para os operarios, devido a sua monotonia, seu
automatismo e pela diminuicdo da exigéncia de raciocinio, o que fazia com que 0s operarios
se sentissem como maquinas e ndo seres humanos. A Administracdo Cientifica passou a ser
vista como uma forma sofisticada e sutil de exploracdo dos empregados, a favor apenas dos
interesses da empresa.

De acordo com Santos (2012), a forma pela qual a organizacdo buscava a
eficiéncia dos operarios os privava da satisfacdo pessoal que o trabalho proporcionava por se
tratarem de tarefas extremamente especializadas e monétonas e, por isso, tornava supérflua a

qualificacdo do operario. Para Santos (2012), a superespecializa¢do do trabalho, atraves da
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fragmentacdo das tarefas, limitava o aprendizado e o desenvolvimento do operario. Essa

situacdo foi muito bem retratada no filme “Tempos Modernos”, de Charles Chaplin, onde o

artista representava um homem robotizado como vitima de uma tecnologia desumana baseada

na especializacdo de tarefas.

Conforme Chiavenato (2010), a Teoria das Relagbes Humanas surgiu com a

intencdo de confirmar as ideias da Administracdo Cientifica por meio de um estudo realizado

em Hawthorne, por Elton Mayo e colaboradores sobre a influéncia das condi¢fes ambientais

sobre a produtividade dos operarios.

Segundo Motta e Vasconcelos (2010), a escola prop6s ideias completamente

opostas por aquelas defendidas por Taylor, sendo as mais importantes:

Homo socialis: a escola propds a substituicdo do modelo homo economicus
pelo homo socialis o qual defendia que o homem é um ser que ndo pode ser
reduzido a esquemas, normas e maquinas. Defendia também que toda pessoa é
condicionada pelas interacGes sociais e pelas demandas fisioldgicas e que
todos necessitam de aprovacao social, prestigio e autorrealizacao;

Grupo Informal: de acordo com Chiavenato (2010), essa teoria afirmava que
0 homem era voltado para a vida em sociedade e em grupos sociais e, por esse
motivo, considerava que nas empresas, além da organizacdo formal instituida
pela organizacdo, havia grupos sociais informais que se originavam
espontaneamente e que eram encontrados em toda empresa;

Participacdo nas decisbes: a escola de RelacBes Humanas, pensando na
motivacdo dos individuos e no alcance dos objetivos da organizacdo formal,
propOs que 0s operarios participassem das decisGes das tarefas que fossem
executar. Nesse caso, a escola defendia um tipo de lideranga democratica, na
qual o operério teria oportunidade de opinar sobre seu proprio trabalho e

propor melhorias.

Chiavenato (2010) destaca as maiores diferencas entre a teoria de Taylor e Fayol

(Teoria Classica) e a Teoria das Relagbes Humanas, expostas na Figura 1:
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Figura 1 - Comparacdo entre a Teoria Classica e a Teoria das Rela¢cdes Humanas

Teoria Cléassica Teoria das Relagdes Humanas
Trata da organiza¢do como maquina Organizacdo como grupo de pessoas
Enfatiza as tarefas e a tecnologia Enfatiza as pessoas e grupos sociais
Adota sistemas de engenharia Sistemas de psicologia e sociologia
Autoridade centralizada e dura Autoridade descentralizada e amigavel
Hierarquia rigida de autoridade Equalizagéo do poder
Enfatiza regras e regulamentos Liberdade de autonomia do empregado
Acentuada divisdo do trabalho Enfase nas relagdes humanas
Enfatiza regras e regulamentos Confianca nas pessoas e seus talentos

Fonte — Chiavenato, 2010.

Apesar das constatacdes feitas pela Teoria das Relagfes Humanas e outros
estudos, vale ressaltar as contribuicdes proporcionadas pela teoria de Taylor. A consequéncia
imediata da Administracdo Cientifica foi reduzir drasticamente os custos dos manufaturados,
tornando acessiveis para as massas bens que antes eram “disponiveis” apenas para os ricos.
Proporcionou aumento dos salarios, ao mesmo tempo em que reduzia os custos de producdo e
modificou a estrutura da forca do trabalho, fazendo surgir um novo grupo de operadores de
maquinas, que mais tarde se tornariam o maior grupo ocupacional de todos os paises
industrializados (CHIAVENATO, 2000).

Apesar da obra de Taylor ser bastante criticada, suas ideias contribuiram para a
moderna organizacdo racional do trabalho e incentivaram o0 desenvolvimento e
aprimoramento dos conceitos de produtividade e qualidade diante do novo mercado global
que surgia (CHIAVENATO, 2000).

2.1.4 Fordismo

Conforme Filho (2005), fordismo é o modelo de gestdo idealizado por Henry
Ford. Chiavenato (2000) relata que Ford foi um dos maiores precursores da Administracao
Cientifica e embora ndo tenha sido o inventor da linha de montagem, foi o responsavel pela
inovagdo na organizacao do trabalho: a producdo de maior nimero de produtos acabados com
maior garantia de qualidade e pelo menor custo possivel.

De acordo com Chiavenato (2000), Henry Ford iniciou sua carreira como

mecéanico. Em 1903, fundou a Ford Motors com a ideia de popularizar um produto artesanal
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com custos de producdo altissimos e acessivel apenas para 0s ricos, ou seja, sua ideia era
vender carros a precos populares e com assisténcia técnica garantida. Para Bonanno (1999
apud FILHO, 2005), o sistema de producdo em massa alterou 0 modo de producdo de
veiculos e o perfil do proletariado, alem de ter sido responsavel pela inclusdo de pessoas
marginalizadas e pela ampliacdo das oportunidades de trabalho, principalmente, nas camadas
mais altas da sociedade.

O sistema de linhas de montagem de Ford consistia em plataformas volantes que
transportavam as pecas de um lado a outro, o que possibilitava que 0s operarios
permanecessem nos seus postos de trabalho, movimentando-se o minimo possivel e ganhando
tempo. O sistema proporcionou eficiéncia na fabrica de automdveis e acabou eliminando os
cartdes de instrucdes (que descreviam, detalhadamente, por meio de graficos e esquemas, 0s
movimentos e funcdes dos operarios) de Taylor, embora seguisse o conceito de trabalho
organizado da Administracdo Cientifica (MOTTA E VASCONCELOS, 2010).

De acordo com Maximiano (2000), Ford se utilizou dos conceitos de
padronizacdo quando usou do mesmo sistema de calibragem para todas as pecas em todo o
processo de manufatura, permitindo assim que cada peca ou componente pudesse ser montado
em qualquer sistema ou produto final. Ele também utilizou da simplicidade, ao reduzir o
namero de pecas de seus produtos, e valorizou o conceito de especializagdo do trabalhador, ao
dividir o produto em partes e o processo de fabricacdo em etapas, fazendo com que cada
pessoa ou grupo de pessoas tivesse uma tarefa fixa dentro de um processo predefinido. A
Figura 2 apresenta os principios basicos do fordismo.

Conforme Tendrio (2000), Ford elaborou trés principios basicos sobre a gestdo da
producdo:

e Principio da intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de produgéo,
fazendo uso imediato dos equipamentos e matéria-prima, para a rapida
disponibilizagdo do produto no mercado;

e Principios da economicidade: consiste em reduzir a0 maximo o volume
de estoque de matéria-prima, ou seja, a velocidade da producdo deve ser
rapida para que o automovel seja pago a empresa antes de expirar 0 prazo
de pagamento da matéria-prima;

e Principio da produtividade: consiste em aumentar a capacidade de
producdo do homem no mesmo periodo por meio da especializacéo e da

linha de montagem.
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Figura 2 - Principios da producdo em massa

‘ Principios da produgio em massa J

‘ Pegas padronizadas ‘ ‘ Trabalhador especializado ‘

/I;I' i ializad A / iy : \
aquinas especiatizadas Uma tinica tarefa ou pequeno nimero

Sistema universal de de tarefas
fabricacio e calibragem

Posigio fixa dentro deuma sequéncia

Controle da qualidade de tarefas
Simplificacio das pecas O trabalho vem até o trabalhador
Simplificacio do Aspecas e maquinas ficam no posto

Qrocesso produtivo / de trabalho
Qmp]iﬁcar;io do processo produti‘m/

Fonte - Maximiano, 2000.

De acordo com Cattani (1997 apud FILHO, 2005), o declinio do fordismo tem
suas causas no surgimento da concorréncia japonesa com seu novo modelo de gestdo e
producdo, no ndo atendimento dos interesses do capitalismo e na transformacdo da
mentalidade dos consumidores, que passaram a exigir produtos diferenciados de acordo com
as mudancas socioculturais.

Motta (2000) ressalta que, embora o fordismo tivesse difundido a linha de
montagem e um sistema econémico fundamental para a consolidacdo da sociedade industrial,
ele ndo favorecia a inovacao e a adaptacdo do mercado, por ser um modelo rigido e inflexivel
gue se preocupava com economias de escala, mas ndo economias de escopo (visdo voltada

para quantidade ao invés da qualidade e para o produto ao invés do mercado).

2.1.5 Toyotismo

O sistema Toyota de producdo (toyotismo) surgiu na empresa Toyota, a partir do
aproveitamento dos principios da escola americana da qualidade e baseia-se ndo somente
nesta, mas também nas técnicas de Henry Ford e Frederick Taylor (introduzindo conceitos

que podem ser interpretados como rompimento ou como renovacdo do taylorismo e do
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fordismo). O sistema Toyota de producéo foi criado por Eiji Toyoda, da familia proprietaria
da empresa Toyota, e por Taiichi Ohno, chefe de engenharia da empresa. Além disso, é
considerado a semente do modelo japonés de administracdo, que se tornou um dos principais
pilares que sustentam a competitividade na economia global (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Maximiano (2000), os dois principios mais importantes do toyotismo
sdo: a eliminagdo de desperdicios, que deu origem ao conceito de produgdo enxuta (fabricar
com 0 maximo de economia de recursos) e a fabricacdo com qualidade, que tem por objetivo
produzir virtualmente sem defeitos. Esse tipo de producdo possibilitou a manufatura de
produtos com qualidade e baixo pre¢o. De acordo com Ohno (1997), o toyotismo baseia-se
nos seguintes preceitos:

e Just-in-time (JIT): método que procura reduzir ao minimo o tempo de
fabricacdo e o volume de estoques. Para isso, a Toyota e outras empresas que
adotaram o just in time, passaram a desenvolver parcerias com poucos
fornecedores, para fortalecer sua cadeia de suprimentos, evitando problemas de
coordenacdo e uniformidade e garantindo a entrega do material no momento
exato;

e Administracdo participativa: promove a participacdo dos funcionarios no
processo decisorio, leva em consideracao a subjetividade do trabalhador e os
trata de forma igualitaria.

De acordo com Motta (2000), técnicas como o Kanban (cartdo de sinalizacdo que
controla os fluxos de produgdo) e o Just in time (estoque zero) diminuem o0s custos de
manutencdo de estoque de pecas e permitem o0 monitoramento da producdo. O sistema Toyota
de producédo utiliza ainda a técnica Kaizen, que consiste na melhoria continua dos processos
através da pratica e da andlise do proprio trabalho, modificando de forma continua o processo
produtivo no sentido de aprimoréa-lo e diminuir custos, prazos e defeitos.

Segundo Maximiano (2000), o toyotismo permitiu as empresas orientais vantagem
competitiva devido aos seus produtos de alta qualidade e pregos baixos. O modelo japonés,
baseado na eficiéncia, qualidade e participacdo dos funcionarios, tornou-se padrdo universal
das empresas para alcancar e manter a capacidade de competir em escala global.

O toyotismo se assimilava com outras escolas da administragcdo como o fordismo
e o taylorismo no que se refere & eficiéncia dos processos e maior produtividade das
operagOes. Essas trés escolas buscavam, basicamente, a eliminacdo de desperdicios e uma
maior qualidade nos seus produtos atreladas a uma maior eficiéncia e produtividade. Estas

utilizaram conceitos como padronizacdo, racionalizacdo, organizacdo e planejamento do
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trabalho para promover melhorias continuas na execucgdo das tarefas do dia a dia. E possivel
identificar que nessas escolas ha aspectos defendidos pelo gerenciamento da rotina: a
organizacdo racional de Taylor e 0 modelo de producéo de Ford defendiam o estudo, analise e
acompanhamento das rotinas de trabalho e seu gerenciamento enquanto que o toyotismo se
baseava na eficiéncia e qualidade dos produtos, fatores amplamente difundidos pelo conceito
do modelo de gerenciamento da rotina.

2.2 Gestao da Qualidade

Longo (1996) afirma que os consumidores sempre Se preocuparam com a
qualidade dos produtos e servigcos que recebiam numa transacao comercial. Porém, o conceito
passou a ser discutido com maior preocupacdo quando o estatistico norte-americano, W. A.
Shewart, passou a questionar a qualidade e a variabilidade encontrada na producdo dos bens e
Servigos.

De acordo com Maximiano (2000), o enfoque na qualidade se desenvolveu,
primeiramente, para resolver o problema da uniformidade, pois, para 0s engenheiros e
industriais do século XX, qualidade era sindbnimo de identidade. Dessa forma, com o advento
da produgdo em massa, que produz grande quantidade de pecas idénticas, estudiosos
inspiraram-se em buscar solucGes para o problema da uniformidade exigida por esse tipo de
producdo, 0 que ocasionou o surgimento do controle estatistico da qualidade.

Conforme Garvin (1992), a evolucdo do conceito de qualidade sofreu vaérias
mudancgas com o0 passar do tempo e, portanto, pode ser dividida em quatro “eras”: inspecéao,
controle estatistico da qualidade; garantia da qualidade e gerenciamento estratégico da
qualidade.

e Era da Inspecdo: surgiu com o advento da producdo em massa e da
necessidade de pecas intercambiaveis. Na época, com o aumento significativo
da producdo, era caro e demorado o encaixe manual das pecas dos produtos.
Esse tipo de processo elevava o preco dos produtos e dificultava a venda no
mercado, pois o valor da mercadoria era acima do poder aquisitivo da
populagéo. Para combater essas dificuldades, surgiu o sistema norte-americano
de producdo que utilizava méaquinas para produzir pecas que podiam ser
trocadas umas pelas outras, de acordo com uma sequéncia preestabelecida de

operacdes. A finalidade da inspecdo é verificar, minuciosamente, o trabalho e
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detectar os erros e defeitos do processo para garantir a qualidade do produto

final visando sempre o conceito de uniformidade;

Era do controle estatistico da qualidade: com a ascensdo da empresa

industrial e da produgdo massificada, tornou-se impossivel inspecionar todos

os produtos das linhas de montagem. Por isso, se fez necessario a criacdo de
um controle estatistico baseado em uma amostragem, onde era selecionada
uma amostra (certa quantidade de produtos) para inspecdo (MAXIMIANO,

2000). Com a publicagdo do livro de W. A. Shewart, foi concedido um caréater

cientifico ao tema da qualidade e, através de seus estudos, foi possivel detectar

que a variabilidade na producdo era fato concreto nas industrias e teria que ser
entendida por meio dos principios da probabilidade e da estatistica. Shewart
determinou férmulas, técnicas estatisticas e métodos graficos para elaborar um
controle estatistico do processo (CEP) e determinar esses limites (GARVIN,

1992).

Era da garantia da qualidade: a qualidade deixou de ser uma disciplina

restrita e baseada somente na producao fabril e que utiliza métodos estatisticos

e passou a ter implicagdes mais amplas voltadas para o gerenciamento, com o

seu objetivo fundamental ainda focado na prevencdo dos problemas. Garvin

(1992) destaca quatro elementos distintos na abordagem da qualidade:

1) Custos da qualidade: Joseph Juran publicou um livro, no qual discutia a
economia da qualidade e classificava seus custos em evitaveis e
inevitaveis. Os custos evitaveis estavam relacionados com os defeitos e
falhas do produto (material sucateado, prejuizos financeiros, clientes
insatisfeitos entre outros). Enquanto os custos inevitaveis eram associados
a prevencdo (inspecdo, amostragem e outros métodos de controle da
qualidade). Juran considerava os custos das falhas “ouro de mina”, pois,
segundo ele, se esses erros fossem reduzidos ao maximo, com
investimento na melhoria da qualidade, esses esforgos trariam um
significativo retorno financeiro para a empresa;

2) Controle total da qualidade (TQC): Armand Feigenbaum prop6s o
“controle total da qualidade”, em que defendia que produtos de alta
qualidade s6 conseguiriam ser produzidos se o departamento de producao
trabalhasse em conjunto com todos e se fosse feito um controle desde o

projeto do produto, até a chegada no cliente final;
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Engenharia da confiabilidade: tem como principio garantir um
desempenho aceitavel do produto ao longo do tempo. Este enfoque estava
intimamente ligado ao crescimento da industria espacial e a queda da
confiabilidade dos componentes e sistemas militares. Assim, visava
minimizar o nimero de falhas técnicas dos dispositivos eletrnicos e
produtos militares. A engenharia de confiabilidade tinha o intuito de
prevenir a ocorréncia de defeitos, enfatizar as habilidades de engenharia e
dar atencdo para a qualidade durante todo o processo produtivo. Para
reduzir as taxas de falhas ao longo do tempo foram utilizadas as técnicas
de andlise de modo e efeito de falhas, que examinava como um produto
poderia falhar e, baseado nisso, propunha projetos alternativos. Foram
utilizadas também a analise de componentes individuais, que calculava a
probabilidade de falha de componentes chaves e, assim, procurava
eliminar os pontos mais fracos; a reavaliacdo, que exigia que as pecas
fossem usadas abaixo de seus limites de utilizacdo; e a redundancia, que
exigia o uso de sistemas em paralelo para que, se um sistema falhasse,
sempre houvesse um backup;

Zero defeito: esse conceito teve origem na Martin Company, quando
Martin realizou uma macica inspecdo e ofereceu estimulos aos seus
empregados para baixar o indice de defeitos na fabricacdo de um missil
para 0 exército dos Estados Unidos. O esforco dos seus operarios,
juntamente com testes mais intensos e uma minuciosa inspecao, levaram a
entrega de um missil sem nenhum defeito. Com um estudo mais
cuidadoso, Martin percebeu que 0 sucesso do projeto era,
primordialmente, reflexo da sua mudanga de atitude, pois quando se passa
a exigir perfeicdo, é possivel alcanga-la. Outra conclusdo foi de que,
atraves da motivacdo e conscientizacdo dos operarios em fazer o trabalho
certo da primeira vez, também era possivel alcangar a perfeicdo de um
produto;

Era da gestdo estratégica da qualidade: a qualidade passou a ter posicao de
destaque nas empresas ao ser considerada fator primordial de vantagem
competitiva e arma contra a concorréncia, sempre levando em
consideracdo a necessidade do cliente. A gestdo estratégica da qualidade

busca 0 compromisso de toda a organizagdo na busca da qualidade,
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relacionando sempre esta com 0s objetivos estratégicos da organizagao.
Sédo fatores fundamentais para o desenvolvimento desse conceito: a
educacdo, o treinamento, a formacéo de equipe, as pesquisas de mercado e
a andlise dos produtos e estratégias dos concorrentes (RODRIGUES;
AMORIM, 1995).

Todas essas mudancas do conceito de qualidade foram reflexos do novo cenério
que se apresentava e demandava mudancas ao planejamento das empresas: houve uma maior
preocupacdo com 0 ambiente externo a organizacdo devido a incompatibilidade entre os
produtos oferecidos e as necessidades do mercado; foi dada maior importancia a disseminacédo
de informagOes que passou a determinar mudangas no estilo gerencial e a crescente

competitividade do mercado que mostrou ameaca a sobrevivéncia das empresas.

2.2.1 Ciclos da Qualidade

Segundo Campos (1992), o mercado tem assumido algumas caracteristicas que
exigem mudancas por parte das empresas, por isso, cada vez mais, as organizacdes tém sido
demandadas de rapidez no desenvolvimento de novos produtos, de entender e satisfazer as
necessidades dos clientes e de garantir acerto do projeto e do produto a partir de informacdes
do mercado.

Juran (1986 apud CAMPOS, 1992, p. 111) afirma que:

A garantia da qualidade fornece protecdo sob a forma de avisos antecipados, que
permitem a conducdo de acOes corretivas antes do desastre. Quando se aplica este
conceito para o desenvolvimento de produtos, a garantia da qualidade é chamada de
garantia do projeto.

Para garantir a qualidade, a pesquisa de mercado é fundamental, pois ajuda a
identificar as necessidades dos clientes. Nessa etapa, as informag6es obtidas séo classificadas
em necessidades de novos produtos e necessidades de melhorias dos produtos existentes. As
necessidades de melhoria s@o analisadas e enviadas para desenvolvimento, enquanto as
necessidades de novos produtos sdo estudadas com o planejamento da empresa e estudos de
previsdo de mudangas no mercado juntamente com 0s movimentos dos concorrentes, com as
normas requeridas e com a analise dos custos. Antes de iniciar o projeto do produto, sdo
realizados testes intensivos e avaliacGes através de varios métodos de analise de falhas em
prototipos dos produtos para assegurar a seguranca e confiabilidade do mesmo (CAMPOS,
1992).
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De acordo com Campos (1992), apds testes feitos nos protétipos, passa-se para o
projeto do produto onde as especificacbes ja otimizadas e a qualidade sdo transferidas para o
projeto, embora, ainda assim, sejam realizados mais testes que confirmem custos e
durabilidade do produto e promovam discussGes com os clientes. Campos (1992) ainda relata
que, depois dessa etapa, inicia-se a preparac¢ao para a producdo do produto, onde séo feitos as
compras necessarias, projeto de ferramentas, projeto do processo, planejamento da producéo,
analises de reducéo de custo e melhoria do processo.

Posteriormente, inicia-se a producéo incorporando qualidade ao produto, porém o
autor ressalta que a manutencdo e a melhoria da qualidade do produto s6 serdo alcancadas
pela capacidade da rotina, pelo controle, pelas melhorias de operagdo e do processo e pela
automacao. Finalizada a producéo, passa-se pela inspecédo final e fecha-se o ciclo da garantia
da qualidade, voltando-se para o cliente (CAMPQOS, 1992).

Figura 3 - Ciclo da garantia da qualidade do produto
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2.2.2 Controle da Qualidade Total

Em 1945, segundo Garvin (1992), o esforco do Japdo para obter qualidade,
principalmente em se tratando da técnica inspecao, era limitado. Havia conhecimento acerca
de algumas técnicas de controle da qualidade, porém, raramente eram aplicadas. Os padrbes
de qualidade eram igualmente primitivos e as praticas de controle da qualidade eram
utilizadas de forma descoordenada. De acordo com o autor, somente ap6s a Segunda Guerra
Mundial ocorreram mudancas, incentivadas principalmente por estudiosos americanos.

De acordo com Campos (1992, p.13), o controle da qualidade total (TQC) “é¢ um
sistema administrativo aperfeicoado no Japéo, a partir de ideias americanas ali introduzidas
logo ap6s a Segunda Guerra Mundial”. Campos (1992) explica que o TQC era baseado no
esforco e integracdo de todos os setores da empresa e de todos os trabalhadores e utilizava
elementos de varias fontes, como o método cartesiano, os estudos de Taylor, o controle
estatistico de Shewhart, os conceitos sobre o comportamento humano de Maslow e,
principalmente, os estudos ocidentais sobre qualidade (sobretudo o trabalho de Juran).

O TQC é um modelo administrativo montado pela Union of Japonese Scientists
and Engineers (JUSE), uma entidade privada sem fins lucrativos, que se tornou o centro das
atividades de controle da qualidade no pais. O Dr. William Edwards Deming foi convidado
pela JUSE para ministrar um semindrio sobre controle da qualidade para técnicos e
engenheiros, com o intuito de orienta-los sobre a abordagem rigorosa e sistematica de resolver
problemas de qualidade (MAXIMIANO, 2000).

Conforme Garvin (1992), Deming encorajava e ensinava 0S japoneses a
abordarem uma sistematica para solu¢cdes de problemas, os métodos de pesquisa de mercado,
a inspecao e o controle a partir da amostragem. Foi a partir dos ensinamentos de solugdes de
problemas que Deming criou o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) ou Ciclo de Deming.

Segundo Cordeiro (2004), a Gestdo da Qualidade Total (TQM) passou a ser foco
para 0s paises ocidentais quando as principais industrias japonesas alcancavam vantagem
competitiva em relacdo aos seus mercados com produtos de alta qualidade e pregos
relativamente baixos. As principais empresas norte-americanas e europeias voltaram a sua
atencdo para 0 modelo desenvolvido por autores norte-americanos, como Deming, Juran e
Feigenbaum, nas decadas de 1950 e 1960, devido ao sucesso de implantacdo do mesmo em
empresas japonesas.

A proposta da TQM, de acordo com Cordeiro (2004), é oferecer produtos e

servicos de qualidade aos seus clientes, através do alto desempenho de todos os
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departamentos e areas funcionais da empresa. Ainda segundo Cordeiro (2004, p. 24), <¢
necessario integrar as diversas acGes nas mais variadas areas, para que estas conduzam a
empresa a competitividade duradoura”, ou seja, a otimizagdo do desempenho de
departamentos de forma isolada ndo é considerada eficaz para oferecer um produto ou servico
que atenda as necessidades do mercado.

Campos (1999) propbe um sistema de gestdo da qualidade formado por dois
programas: gerenciamento da rotina e gerenciamento pelas diretrizes. Segundo o autor, a
implantacdo correta do gerenciamento da rotina em todos os departamentos da empresa de
forma integrada proporciona a mesma macroprocessos capazes de atender as necessidades de
seus clientes internos e externos, o que, consequentemente oferece vantagem competitiva a
organizacdo. No entanto, segundo 0 mesmo autor, para que se mantenha competitiva a longo
prazo, os objetivos do modelo e suas metas precisam estar alinhados com a estratégia da

empresa e isso é possivel através do gerenciamento pelas diretrizes.
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3 GERENCIAMENTO DA ROTINA

De acordo com Salada (2002), a sobrevivéncia das empresas no mercado atual
estd baseada na capacidade destas em se destacarem diante dos concorrentes e em fidelizar
seu cliente através do atendimento das suas necessidades, por meio de produtos e servigos de
qualidade. O autor ressalta que, para manter um nivel de qualidade e certa economia nos
custos de producéo para oferecer um produto diferenciado no mercado, é preciso ter eficiéncia
e padronizagdo nos processos.

Segundo Cruz (2007), a andlise do processo tem como objetivo principal
simplificd-lo e racionaliza-lo, a medida que esteja buscando aumentar a eficiéncia e a
produtividade através da eliminacdo ou modificacdo de atividades existentes, ou da criacdo de
novas atividades.

Conforme o discurso de Silva et al. (2008), com o aumento do grau de exigéncias
do consumidor e dos crescentes niveis de competitividade do mercado, as organizacGes
precisam comprometer-se com a eficiéncia e a eficacia dos seus processos, com a melhoria da
qualidade de seus produtos e promover a racionalizacdo administrativa para alcancar
vantagem competitiva. Um dos principais objetivos do gerenciamento da rotina é o de criar
um sistema de padronizacgdo que sirva como referéncia para o gerenciamento da organizagéo,
de modo a estabelecer a manutencdo e a melhoria dos padrbes de qualidade, de processo, de
procedimentos-padrdo, de operacdes e condicdes de planejar estrategicamente a empresa para

o futuro.

3.1 Gestao de processos

Paim et al. (2009) escrevem que processo é uma cooperacdo de atividades e
recursos distintos, voltados a entender os objetivos globais da organizacdo, sempre orientado
para o cliente. Hammer e Champy (1994 apud PAIM et al., 2009) classificam processos como
um conjunto de atividades, que juntas entregam valor para o cliente. Netto (2006 apud PAIM
et al.,, 2009), por sua vez, define um processo empresarial como o0 modo como uma
organizacdo executa o seu trabalho.

Para Paim et al. (2009), a gestdo de processos ndo € um assunto inteiramente
novo. Esse conceito sempre foi pauta nos estudos com foco nas melhorias das operac6es do
engenheiro Taylor, quando este desenvolveu a Administracdo Cientifica. Shewhart publicou
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um livro, no qual defendia o controle do processo em favor do controle do produto. Ao passo
que a Reengenharia despertou seu interesse na gestdo de processos e o Sistema Toyota de
Producdo, particularmente o Controle da Qualidade Total (TQC), disseminou sua abordagem
processual.

Conforme Paim et al. (2009), as organiza¢Oes sempre se preocuparam com a
gestdo de seus processos para conseguirem acompanhar as mudangas internas e externas, o
que reflete também uma preocupacdo acerca de como Seus processos sdo projetados,
desenhados e documentados. Nos dltimos anos, a preocupacdo e a demanda por
conhecimentos em gestdo de processos vém aumentando e exigindo maiores investimentos
em treinamentos, ferramentas e tecnologias para proporcionar conhecimento a respeito dessa
gestao.

Para Nogueira e Costa (2005) na prestacdo do servicgo, o cliente o percebe como
um todo e nédo suas partes de forma separada, ou seja, 0S processos estdo intimamente ligados
com o desempenho final, atribuindo qualquer tipo de problema que aconteca na entrega do
produto final as deficiéncias dos fluxos das atividades entre os departamentos.

Segundo Doebeli et al. (2011 apud SILVA, 2012), a gestdo de processos, além de
ter o intuito de alinhar os processos de neg6cios com 0s objetivos estratégicos da empresa e as
necessidades dos clientes, também pretende promover a gestdo e melhoria de processos
especificos. A gestdo de processos fornece a organizacdo uma forma de aumentar a
competitividade e sustentabilidade em tempos de incerteza do mercado.

Gerir processos nada mais é do que a coordenacdo do trabalho, ou seja, saber
COmMO 0s recursos e as atividades s@o projetados, como essas atividades sdo geridas no dia-a-
dia e a forma como a organizacdo ird gerar a aprendizagem e as melhorias no processo. A
capacidade de gerir processos permite a integracdo, a dindmica, a flexibilidade e a inovagao
nas organizacOes, além de possibilitar a adaptagdo das empresas as mudancas que ocorrem no
mercado, de modo a obter vantagem competitiva. Os maiores beneficios alcancados com essa
gestdo, segundo Paim et al. (2009) s&o:

e Uniformizacdo do trabalho por meio do uso de métodos e normas que

permitem uma visdo homogénea do negdécio;

e Melhoria do fluxo de informacoes;

e Padronizacdo dos processos a partir de um referencial de conformidade;
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e Melhoria da gestdo organizacional a partir do maior conhecimento dos
processos e outras ferramentas importantes, como indicadores de desempenho,
sistemas de informacé&o, entre outros;

e Aumento da compreensdo teorica e pratica sobre os processos, ampliando
assim, as possibilidades de reflexdo, analise, didlogo que permite o
desenvolvimento e a melhoria dos mesmos;

e Reducdo de tempo e custo dos processos;

e Aumento da satisfacdo dos clientes;

e Aumento da produtividade dos trabalhadores;

e Reducdo de defeitos.

O desempenho das organizaces estd intimamente ligado a adaptabilidade das

empresas ao processo de globalizacdo e ao acirramento da competitividade.

Para Paim et al. (2009), a gestdo de processos surgiu como forma de mostrar a
capacidade de adaptacdo das organizagdes, por meio da melhoria no projeto de processos, da
coordenacdo dos fluxos das atividades desses processos e do treinamento dessa gestdo. A
gestdo de processos nada mais € do que todos os esforcos de uma organizacdo em analisar e
melhorar continuamente suas atividades fundamentais.

Conforme Campos (1992, p.17), “o controle do processo ¢ a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até os
operadores”.

De acordo com Maximiano (2000), Kaoru Ishikawa desenvolveu um diagrama
(Figura 4), que seria capaz de organizar o raciocinio e a discussdo sobre as causas de um
problema prioritario, o diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe.

Segundo Maximiano (2000), o diagrama tem a importante funcdo de identificar as
causas que afetam os processos. Dessa forma, esses problemas sdo enunciados por uma
pergunta “porque ocorre este problema?” ou “quais as causas deste problema?”. Cada causa
identificada € classificada de acordo com as categorias representadas pelas linhas inclinadas.

De acordo com Campos (1992), um processo é gerenciado através de seus itens de
controle, que s@o indices numericos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para
medir a sua qualidade total (custo, entrega, seguranca entre outros). O item de controle é um
dos pilares de um bom gerenciamento, além de ser responsavel por medir a qualidade de um

produto ou servico resultante de um processo.
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Figura 4 - Diagrama de Ishikawa

MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA

Instrumento ---

Fornecedores --- ) N
Deterioracédo --- o .
Condigodes locais ---

Fornecimento --- Manuteng¢io ---

proprio Inspecdo ---

Oficina ---

(Item de controle)
Clima -- Mental --

Procedimentos ---

MEIO

AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO

, Causa . (Itens de verificagdo)

Fonte - Campos (1992).

Conforme o discurso de Campos (1992, p.19) “os itens de verificagdo de um
processo sdo indices numeéricos estabelecidos sobre as principais causas que afetam
determinado item de controle”, portanto, os resultados de um item de controle sdo garantidos
pelo acompanhamento dos itens de verificacdo. De acordo com o autor, da-se 0 nome de
“fatores da qualidade” aos itens de verificagdo, pois estes se referem as causas de um processo

que afetam fortemente a qualidade de um produto ou servico.

3.2 Gestdo da Rotina

O gerenciamento da rotina é um método gerencial que, por meio de melhorias
continuas dos processos, visa 0 alcance de metas organizacionais. Esse objetivo é alcangado
por meio da utilizagdo de praticas sistematicas de identificacdo, investigacdo, analise e
solucdo de problemas, através de acOes planejadas para a eliminacgao das causas, bem como a
padronizacéo e a eficiéncia dos processos (WAAL, 2002 apud NOGUEIRA; COSTA, 2005).

De acordo com Campos (2004), dentre as ferramentas gerenciais existentes, a
padronizacdo nas empresas € a mais importante para garantir a produtividade e a

competitividade em nivel internacional. A padronizacdo é o instrumento basico do
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Gerenciamento da Rotina, € o que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para
execucao dos trabalhos a fim de se alcancgar os objetivos.

O gerenciamento da rotina € a base da administracdo das organizacfes. Deve ser
conduzido, portanto, com o0 maximo cuidado, dedicacdo, prioridade, autonomia e
responsabilidade, tendo em vista que, a medida que o gerenciamento da rotina é implantado,
reduz-se os indices de defeitos e as especificacdes podem ser obedecidas integralmente
(CAMPOS, 2004).

O gerenciamento da rotina, de acordo com Campos (2004), foca em algumas
praticas para o alcance dos objetivos organizacionais:

e Definicdo da funcdo de cada setor e de cada pessoa;

e Definicdo da autoridade e responsabilidade de cada um na organizacao;

e Determinacéo dos itens de controle, suas metas e dos itens de verificagéo;

e Padronizacdo dos processos através da montagem dos fluxogramas das areas

de trabalho;

e Definicdo de métodos para atingir as metas estabelecidas nos itens de

controle;

e Acompanhamento e controle do desempenho dos processos;

e Acdo corretiva nos processos na ocorréncia de desvios de desempenho quando

comparados com as metas;

e Educacdo e treinamento de pessoal nos métodos e praticas do controle da

qualidade;

e Participacdo dos empregados;

e Bom ambiente de trabalho;

e Melhoria continua.

As atividades relacionadas ao gerenciamento dos inimeros fluxos de producao
que se repetem diariamente constituem-se na rotina. Os processos que formam esses fluxos
S80 0S processos repetitivos e implantar uma rotina significa implantar o gerenciamento dos
processos repetitivos por meio do PDCA (SCHMITD; PEDROZO, 2004).

Além disso, para Schmitd e Pedrozo (2004), todo o trabalho do Gerenciamento da
Rotina esta relacionado ao estabelecimento, manutencdo e melhoria dos padrdes de processos
e procedimentos-padrdo de operacdo, que sO sdo praticados por meio de um bom sistema de

padronizacdo implantada na empresa que permita o seu gerenciamento. O fluxograma, além
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de ser um importante instrumento para a padronizacdo dos processos, permite um maior

entendimento do processo.

3.3 Implantagdo do modelo do Gerenciamento da Rotina

De acordo com Campos (2004), a implantagdo do gerenciamento da rotina deve-
se comecar com a definicdo de uma meta para organizacdo ou uma éarea especifica da
organizacdo e estabelecer um plano de acdo para o alcance dessa meta. Ele defende que se
deve usar todas as ferramentas simultaneamente para obter sucesso na aplicacdo do modelo.

A aplicacdo da metodologia de gerenciamento da rotina pode ser feita em
organizacOes de qualquer tipo que apresentem resultados insatisfatérios em funcdo de uma
baixa eficiéncia no desempenho dos seus processos, tanto administrativos como produtivos.
Para isso, é necessaria a realizacdo de diagnostico que permita avaliar e analisar o sistema de
gerenciamento da rotina da empresa, identificando as deficiéncias de gestdo que

comprometem a melhoria dos seus resultados.

3.3.1 As funcbes na empresa

Segundo Salada (2002), a forma como €é organizado o trabalho é fundamental
para a gestdo da rotina, pois somente com o claro entendimento da funcéo e responsabilidade
que cada pessoa exerce dentro da organizacdo, € que Se consegue exercer corretamente as
funcbes no trabalho no dia a dia.

De acordo com Campos (2004), as pessoas trabalham em quatro tipos de
funcéo (operacdo, supervisdo, gerenciamento e direcdo), classificadas em duas categorias:
funcGes operacionais (supervisdo e operagdo) e fungdes gerenciais (dire¢do e gerenciamento).
Campos (2004, p.24) escreve que “a organizagdo hierarquica de uma empresa deve mudar
constantemente ao longo de sua vida, para se acomodar a fatores internos e externos. No
entanto, as fungdes permanecem estaveis”.

Cada funcdo exerce um tipo de trabalho: um especifico para uma situacdo
normal e outro especifico para uma situacdo com ocorréncia de anomalias (eventos fora do
normal, como por exemplo, quebras de equipamentos, parada na produgdo por qualquer
motivo, reclamacdes de clientes entre outros). As fungdes operacionais sdo centradas na

padronizacdo e as funcGes gerenciais tem o objetivo essencial de atingir metas por meio do
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estabelecimento de novos padrdes ou da modificacdo de padrbes existentes (CAMPOS,
2004).

3.3.2 Gerenciando a Rotina

Campos (2004) propde que o gerenciamento comece sendo feito por uma area
da empresa que nao esta indo bem e que esses problemas sejam identificados e definidos em
problemas localizados (excesso de quebra de equipamentos, elevado numero de erros de
faturamento etc) ou problemas interfuncionais (reclamacbes de clientes, devolucdo de
mercadorias etc). Todo problema interfuncional deve ser desdobrado em problema localizado
e deve ser definido para 0 mesmo um item de controle do problema e uma meta. Gerenciar €
atingir metas e para se atingir metas, sdo necessarias mudancas rigorosas através da
padronizacdo dos processos e da eliminacdo de anomalias (CAMPQS, 2004).

De acordo com Salada (2002), os ciclos PDCA e SDCA séo os métodos de
gestdo que auxiliam a empresa no alcance de suas metas. O PDCA é um ciclo de melhorias
que tem como objetivo a competitividade da empresa, promovida por meio da melhoria
continua dos resultados. Enquanto o SDCA é um ciclo de manutencdo (manutencdo dos
resultados), que tem como objetivo a previsibilidade dos resultados que sdo alcangados ao se
cumprir os padrdes, ao monitorar os resultados e ao atuar eliminando as anomalias.

Campos (2004) descreve quatro etapas do ciclo PDCA:

e Planejamento:

1) Estabelecer metas sobre os itens de controle;
2) Estabelecer o método para o alcance das metas propostas (cumprir 0s
padroes).

e Execucao:

3) Educar e treinar de acordo com os procedimentos operacionais padréo;
4) Executar o método, ou seja, execucdo das tarefas exatamente como
prevista no plano e coleta de dados para a verificagdo do processo.

e Controle:

5) Verificar a efetividade da execucdo (Como estdo meus resultados?
Como eles se comparam com as metas?). A partir dos dados coletados
na execucao, compara-se com o0 resultado alcancado com a meta

planejada.
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e Atuacdo corretiva:
6) Realizar contramedidas sobre a causa do ndo atingimento das metas, de
forma que esses desvios nunca ocorram novamente.

Por meio do PDCA, séo estabelecidos novos padrdes e métodos para se atingir as
metas de qualidade, custo e entrega, de acordo com as necessidades dos clientes. Com o
SDCA, é possivel garantir o cumprimento dos padrdes verificando os resultados e eliminando
0s desvios para manter estaveis as caracteristicas do produto. O PDCA deve ser utilizado
junto com um bom plano de agédo, ou seja, para toda meta de melhoria deve-se estabelecer um
plano de a¢do. Um plano de a¢do nada mais € do que sugerir agdes ou contramedidas para que
seja possivel alcancar a metas propostas pela organizacdo ou departamento (CAMPQOS, 2004).
Campos (2004) sugere, na Figura 5, um método para montar um plano de agdo de

acordo com o PDCA:

Figura 5 - Método para se atingirem as metas

1) Recebaa META DE MELHORIA de sua chefia ou estabeleca uma
meta. Estabeleca um item de controle.

2) Levante informacdes (fatos e dados)
— 3) Analise o problema P

4) Faca um brainstorming (quais as causas que nos impede de atingir a
meta?)

5) PLANO DE ACAO GERENCIAL (Contra medidas sobre as causas)

6) Execute 0 PLANO DE AGAO D

7) Verifique se seu PLANO DE ACAO deu resultado

8) Se 0 PLANO ndo deu resultado, aprofunde-se no levantamento de C
informagdes e na andlise.

9) Se 0 PLANO deu certo, PADRONIZE. Treine os operadores e conclua. A

Fonte - Campos, 2004.
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Campos (2004) também sugere a criagdo do plano de acdo baseado no modelo
5W 1H, em seis pontos, que discrimina a agao a ser realizada:

e What (0 que): as a¢des ou contramedidas que seréo realizadas;

e Who (quem): quem sera o responsavel pela acéo;

e When (quando): o prazo para a acao ser realizada;

e Where (local): local ou setor onde sera realizada a a¢éo;

e Why (porque): a justificativa para realizagéo da acéo;

e How (como): qual sera o procedimento utilizado para realizar a acao.

3.3.3 Padronizacao

Campos (2004) considera a padronizagdo como o instrumento basico do
gerenciamento da rotina e sem a padronizacdo ndo ha gerenciamento. Campos (2004, p. 51)
afirma que “o padrdo é o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para
a execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condi¢bes de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho™.

Para Salada (2002), a maioria das pessoas numa empresa trabalha em funcgdes
operacionais, geralmente, definidas por um sistema de padronizacdo e que, por esse motivo,
precisa ser efetiva e de qualidade. Essas pessoas precisam transmitir a informacdo de forma
simples e clara, para que seja possivel uma correta conducdo e entendimento por parte
daqueles que vao utiliza-la.

De acordo com Campos (1999), as etapas para a padronizacao de processos sao:

e Treinar os colaboradores na elaboragdo e conducdo do sistema de

padronizacéo;

e Elaborar o fluxograma do processo (mapear 0s processos da area, dando inicio

com o produto prioritario da area/empresa);

e Definir uma meta para a padronizagéo, a partir de um problema identificado

na area;

e Identificar o processo e as atividades criticas que impactam no problema;

e Revisar os padrbes operacionais e procedimentos de rotina;

e Alertar sobre a importancia do cumprimento dos padrdes.

A elaboragdo do fluxograma € o inicio da padronizacédo e todos 0s gerentes devem
ter os fluxogramas dos processos de sua responsabilidade. Através do mapeamento das
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atividades executadas nos processos, € possivel elaborar um fluxo que reflita a realidade da
area em questdo. Deve-se fazer um fluxograma do produto prioritério da area e definir as
tarefas prioritarias, ou seja, aquelas que tenham historico de acidentes, que dao problemas ou

que, se houver erro, afetam fortemente a qualidade do produto (CAMPOS, 2004).

3.3.4 Tratamento das Anomalias

Campos (2004) explica que anomalias sdo eventos que fogem do normal e que
ndo agregam valor para a empresa, somente custo. Segundo o autor, quando as anomalias séo
eliminadas, todo o tipo de trabalho que ndo agrega valor também é eliminado, o que acaba por
aumentar a produtividade do processo. Quando existem muitas anomalias, a maior parte do
tempo das pessoas é voltado para corrigi-las e ndo para atingir as metas gerenciais, fato que
torna urgente para a empresa eliminar as anomalias dos processos.

Campos (2004) comenta que o operador tem papel fundamental, ndo s6 na
realizacdo dos padrbes, mas também no relato de anomalias, pois todo e qualquer relato
(sejam bons ou ruins) ajuda na rapida localizacdo das causas e nas a¢des corretivas que devem
ser adotadas. Os operadores também devem estar cientes da importancia de se relatar uma
anomalia, tanto quanto o supervisor deve ser preparado para escuta-las.

Quando uma anomalia é detectada, é registrada no relatrio de anomalias e de
imediato 0s supervisores autorizam a remocao do sintoma e verificam se os operadores
seguiram o procedimento operacional padrdo. Caso o padrdo ndo tenha sido cumprido, este
fato por si s ja é uma anomalia e suas causas devem detectadas e eliminadas. Se o padréo
tiver sido cumprido, é feita uma analise da anomalia local (juntamente com supervisores,
operadores, lideres etc.), com o intuito de identificar as causas da anomalia para que,
posteriormente, seja possivel gerar um plano emergencial (CAMPQOS, 2004).

Ainda segundo Campos (2004), apds todas essas verificagcdes, o relatorio de
anomalias deve ser preenchido pelo supervisor e revisado pelo gerente e seu staff, tendo este
que ser padronizado, com instrugdes de como deve ser preenchido, por quem deve ser
preenchido, o seu conteudo, entre outras observagdes. Esse relatorio deve ser tratado de
acordo com a metodologia de anélise e solucdo do PDCA e deve ser periodicamente revisado.

O gerenciamento da rotina permite o desenvolvimento de melhores praticas de
organizacdo e acompanhamento do trabalho e seus resultados, a utilizacdo da divisdo do
trabalho para tornar os processos mais eficientes, a identificacdo de problemas para poder

elimina-los e o uso de ferramentas adequadas para aplicar as normas definidas. Além disso,



50

esse modelo permite melhorias operacionais e gerenciais e a eliminagdo de desvios que
impedem o alcance dos objetivos.

Com a promessa de melhoria continua, maior eficiéncia operacional e
organizacional e alto padrdo de qualidade dos servicos prestados, a Coelce, em 2010, passou a
adotar esse modelo de gestdo e difundiu para todas as &reas da empresa. Com 0 objetivo de
comprovar o desenvolvimento e as melhorias identificadas ap6s a implantacdo do modelo, foi
realizado um Estudo de Caso na area Central de Relacionamento. Uma visdo geral da
empresa, sua estrutura e a forma de utilizacdo do modelo bem como o estudo do
gerenciamento da rotina e a andlise dos resultados obtidos na Central através do mesmo sdo
elementos apresentados na secdo que se segue.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Metodologia

A pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (2010), &€ um exame critico embasado de
fatos e principios e se caracteriza por ser uma busca para averiguar algo, para encontrar
respostas a uma série de questbes. Assim, é um procedimento formal que requer um
tratamento cientifico e tem o objetivo de se conhecer ou constatar verdades parciais.

De acordo com Rummel (1972, p. 3 apud MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 2), “a
pesquisa tem dois significados: em sentido amplo engloba todas as investigacOes
especializadas e completas; em sentido restrito, abrange os varios tipos de estudos e de
investigacGes mais aprofundadas”.

O estudo realizado na empresa Coelce tem justamente essa finalidade: estudar, de
forma ampla, a teoria que engloba o0 modelo do gerenciamento da rotina e investigar, de forma
detalhada e minuciosa, a utilizacdo desse método na area Central de Relacionamento da
empresa Coelce através da investigacdo de fendmenos, de forma a identificar as melhorias
detectadas na area por meio da utilizacdo do gerenciamento da rotina.

A escolha da area se justifica, pois € uma das que se destaca por utilizar da
maneira certa as ferramentas do modelo, fazer anélises, relatorios, documentar anomalias,
registrar evidéncias, ou seja, praticar de forma correta e com todos 0s requisitos o
gerenciamento da rotina e suas ferramentas. Além disso, por trés anos tem alcancado a meta
do gerenciamento da rotina estabelecida pela organizacéo.

O trabalho inicia-se com uma revisao bibliografica abordando a racionalizacdo do
trabalho através do estudo das escolas da Administracdo Cientifica, do Fordismo e do
Toyotismo. Logo apds, por meio da revisdo bibliografica, ainda sdo abordados os conceitos de
Gestdo da Qualidade, Gestdo por Processos e, finalmente, Gerenciamento da Rotina. Todo
esse estudo foi realizado por meio de livros de autores conceituados nos assuntos citados, bem
como da anélise de artigos cientificos.

Para desenvolver o tema principal do trabalho, foi necessario um estudo detalhado
do modelo do gerenciamento da rotina através de livros, sites, artigos cientificos e
treinamentos realizados na empresa. Com o intuito de alcancar o objetivo da pesquisa de
identificar as melhorias obtidas ap6s o uso da metodologia na Central, foi preciso uma
observacdo da rotina de trabalho da &rea para entender o seu funcionamento. Além disso, foi

necessaria uma analise minuciosa de documentos, como relatorios gerenciais, planos de acdo,
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evidéncias da pratica do modelo, arquivos eletronicos, planilhas, estudos de analise interna da
area, relatorios de gestdo, dentre outros.

Foi analisado, comparativamente com outros anos, o fluxo do processo e 0s
resultados dos indicadores da area, bem como a relacdo entre lider e funcionarios antes da
implantacdo metodologia na &rea e depois disto, para que fosse possivel chegar a uma
concluséo.

Para obter maior riqueza de informac6es, além da analise dos relatorios dos
resultados do gerenciamento da rotina na Central, foram enviadas, via e-mail, a facilitadora do
modelo na &rea, algumas perguntas relevantes para a melhor identificagdo das melhorias
alcancadas pelo processo ap6s o0 uso da metodologia. Ou seja, o tratamento desses dados
coletados foi realizado com base em uma andlise descritiva dos problemas, anomalias e
melhorias obtidas como consequéncia da implantacdo do modelo.

O tratamento dos dados coletados com a verificacdo das melhorias obtidas através
do gerenciamento da rotina se caracterizou qualitativamente, de forma a ser feita uma

apreciacdo critica do que foi observado na investigacéo.

4.2 Coelce

A Companhia Energética do Ceara (Coelce) é uma empresa de distribuicdo de
energia que foi privatizada em 1998, através de um leildo vencido pelo Consércio Distriluz
Energia Elétrica S.A., formado por Endesa S.A., Enersis S.A., Chilectra S.A. e Ampla.

A Coelce é uma sociedade anénima de capital aberto, desde 1995, e é controlada
pela Endesa, por meio da holding Investluz S.A., que detém 56,6% do capital total e 91,66%
do capital votante. Em 1998, obteve a concessao de 30 anos para distribuir energia elétrica aos
habitantes dos 184 municipios cearenses.

Em 2007, depois de uma reorganizacdo societaria da Endesa S.A., as empresas
Enel e Acciona assumiram o controle acionario da Endesa S.A., ou seja, desde entéo, a Coelce
é controlada pelo Grupo Enel SPA, por meio de sua subsidiaria Endesa Espanha S.A., cuja

estrutura acionaria pode ser visualizada na Figura 6.
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Figura 6 - Estrutura acionaria simplificada da Coelce
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Fonte - Coelce, 2011.
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A empresa tem sede em Fortaleza, no estado do Ceard, e atua com oito unidades
principais entre centros de servigos e de manutencdo e 201 lojas de atendimento distribuidas
pelo estado. E a terceira maior distribuidora do Nordeste em volume comercializado de
energia, com fornecimento para 2,8 milhdes de clientes faturados, dos quais 2,1 milhdes s&o
da classe residencial, 59 mil da categoria industrial, 151,3 mil comerciais e 35,7 mil
institucionais (COELCE, 2011).

O produto da Coelce é energia elétrica distribuida para os seus clientes em sua
area de concessdo. As especificacdes desse produto, em seus diversos aspectos de
continuidade e qualidade no seu fornecimento e preco, sdo regulamentadas pelas agéncias
reguladoras Aneel (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) e Arce (Agéncia Reguladora de
Servigos Publicos Delegados do Estado do Ceara), que fiscalizam a qualidade desse servico
prestado a populacdo. A Coelce ainda esta sujeita a legislacdo instituida pelo Governo, por
meio do Ministério de Minas e Energia.

A missdo ¢ a razdo de ser de uma empresa e o tema da missao da Coelce ¢ “Gente
e energia para um mundo melhor”. Trata-se de fornecer energia orientada para um
relacionamento préximo e transparente com os clientes, promovendo o crescimento do estado
em que esta inserida e gerar valor para seus acionistas.

De acordo com a Coelce (2011), os valores de uma empresa refletem as
convicgdes que fundamentam as escolhas de uma organizacdo e o da empresa em questdo é
ser simples, respeitar a vida e criar valores, conforme segue especificado abaixo:

e SER SIMPLES: Através das atitudes
1) Simplicidade nas agdes;
2) Transparéncia e confianca nas relacdes.
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e RESPEITAMOS A VIDA: Através das atitudes

3) Seguranca em tudo que fazemos;

4) Compromisso com a sociedade e 0 meio ambiente;

5) Respeito as pessoas.

e CRIAR VALORES: Através das atitudes

6) Inovacao em processos e negocios;

7) Compromisso e profissionalismo;

8) Parcerias sustentaveis;

9) Tratar custos como o dono do negdcio.

A viséo indica onde a empresa gostaria de chegar ou como desejaria ser vista no
futuro. No caso da Coelce, a visdo baseia-se nos pilares: PESSOAS+ RELACIONAMENTOS
+ DESEMPENHO = FAZER A DIFERENCA. Ou seja, a empresa pretende fazer a diferenca
por meio dos colaboradores, dos relacionamentos e do desempenho, promovendo:

10) Pessoas: Com colaboradores felizes e que superam desafios;

11) Relacionamentos: Com relacionamento proativo e de confianca;

12) Desempenho: Criativa, eficiente e que gera resultados.

A Coelce cumpre integralmente todos o0s requisitos legais e regulamentares
aplicaveis a seu porte e setor, que sdo monitorados pelas areas competentes, dentre 0s quais,
podemos citar: Normas Regulamentares (NR), Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT),
Licencas Ambientais, Certificacbes de Qualidade (ISO 9001), de Meio Ambiente (ISO 18001)
e de Salde e Seguranca do Trabalho (OHSAS 18001). No aspecto financeiro, pode-se citar a
adequacdo a lei Sarbanes Oxley (SOX), com a implantacdo de controle nos processos
relevantes da empresa, impactando diretamente nos seus processos.

Em termos de gestdo, foi recentemente premiada no PNQ (Prémio Nacional de
Qualidade), o qual avalia e premia empresas de todo o pais em termos de qualidade na gesté&o.
Tambéem foi premiada e lembrada como sendo uma das 100 melhores empresas para se
trabalhar.

Em 2012, foi considerada, pela quarta vez consecutiva, a melhor distribuidora de
energia elétrica do Pais, segundo o Prémio Abradee (premiacédo realizada pela Associacdo
Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica); a melhor distribuidora da Ameérica Latina
em satisfacdo do cliente pelo Prémio Cier (prémio conferido pela Comissdo de Integracdo
Energética Regional); e a distribuidora de energia com a melhor qualidade de servi¢co do

Brasil, pelo Prémio lasc (por conquistar o maior Indice Aneel de Satisfagdo do Consumidor ).
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4.2.2 Estrutura Organizacional

Em termos de estrutura organizacional (Figura 7), a Coelce possui suas areas e
processos bem divididos e sob responsabilidades bem definidas de cada diretor, pois hd uma

preocupacdo cada vez mais evidente na eficiéncia e transparéncia dos processos.

Figura 7 - Organograma da alta geréncia da empresa.
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Fonte - Coelce, 2011.

4.2.3 Diretoria Comercial

A Diretoria Comercial esta ligada diretamente a presidéncia, por se tratar de uma
diretoria estratégica para negocio, considerando que € responsavel pelas areas de atendimento
ao cliente de forma direta e indireta.

A mesma abrange as areas: gestdo comercial, responsavel por dar apoio direto a
diretoria e pelos seus indicadores; desenvolvimento comercial, responsavel pelo marketing da
empresa e pela qualidade de seus processos; grandes clientes e clientes institucionais,
responsavel pelo atendimento aos grandes clientes (entende-se por grandes clientes aquelas
unidades de consumo de energia de grande escala); operacGes comerciais, responsavel por
conduzir as atividades operacionais da empresa; e mercado residencial e pequena e média
empresa, responsavel pelo atendimento a clientes residenciais e pequenas e médias empresas.

As areas estdo representadas na Figura 8, conforme organograma da diretoria.
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Figura 8 - Subdivisdes da Diretoria Comercial.
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Fonte - Coelce, 2011.

De forma geral, a diretoria comercial é responsavel por: operar e manter o sistema
elétrico da Coelce; administrar as atividades comerciais; atender aos clientes fazendo captagédo
de dados relativos aos mesmos; gestdo comercial dos grandes clientes; acompanhar as
previsdes do mercado; acompanhamento das leis, portarias e resolu¢Bes do setor elétrico
brasileiro informando as areas interessadas; realizar procedimentos dos seus processos;
expedir normas, instrucdes e determinacdes a empregados da Coelce, em subordinacao

vertical, no que concerne a pratica de atos administrativos na area de sua competéncia.

4.2.4 Area de mercado residencial e pequena e média empresa

A area de Mercado residencial e pequena e média empresa € parte integrante da
Diretoria Comercial e subdivide-se em quatro unidades gerenciais:

e Central de Relacionamento;

e Lojas de Atendimento;

e Resposta ao Cliente;

e Projetos na Comunidade.

A area esta desenhada de acordo com o organograma representado pela Figura 9:
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Figura 9 - Composicao da area de Mercado residencial e pequena e méedia empresa
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Fonte - Coelce, 2011.

A éarea de mercado residencial e pequena e média empresa tem como objetivos
bésicos: proporcionar um relacionamento sustentdvel e uma comunicacdo eficiente com os
clientes através de um atendimento de qualidade pelos canais telefonicos, por meio online,
pelas suas lojas de atendimento e meios de correspondéncia e manter um relacionamento
estreito com a comunidade.

A érea € responsavel pelo atendimento telefonico e virtual dos clientes através do
servico de call center e do site (area de Central de Relacionamento); responsavel pelo
atendimento presencial aos clientes feito através de suas lojas, que estdo presentes nos 184
municipios e oferecem servicos diversos (area de Lojas de Atendimento); responsavel por dar
retorno aos clientes de suas demandas através de correspondéncias protocoladas onde sao
informados os resultados e as providéncias adotadas (area de Resposta ao Cliente); e por fim,
responsavel por projetos de cunho educacional e de responsabilidade social nas comunidades
através de palestras, eventos e informativos sobre o uso seguro da energia elétrica, sobre
economia da energia, geracdo de renda para a populacéo carente entre outros (area de Projetos
na Comunidade).
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4.2 .5 Central de Relacionamento

A area Central de Relacionamento serviu de base para o estudo de caso na
empresa Coelce. Ela esta vinculada a geréncia de mercado residencial e pequena e média
empresa e é responsavel pelo atendimento aos clientes via site da empresa e call center e é
responsavel também pela gestdo da qualidade dos canais.

Desde 2003, a empresa possui um site em que os clientes podem obter
informacdes sobre a organizacdo, seus projetos, os servicos oferecidos, fazer solicitaces,
enviar reclamagdes ou sugestdes e ainda utilizar um chat para interagdo online com atendentes
especializados.

A central de relacionamento cuida do atendimento telefonico dos clientes da
empresa e conta com 126 pontos de atendimento distribuidos entre operacdo e supervisdo. Em
2010, os 226 teleatendentes receberam em média 258,9 mil ligacBes mensais, 0 que
contabiliza 3,107 milhdes de chamadas. A quantidade de contatos pode ser influenciada por
alteracdes climaticas, problemas na rede e outras ocorréncias no meio ambiente, que acabam
impactando o funcionamento do sistema elétrico (COELCE, 2011).

A central de atendimento da Coelce € um canal gratuito, responsavel pela
demanda de 49,2% do atendimento, sendo a Falta de Energia responsavel por 29% dos
contatos recebidos. Esses sdo contatos em que o cliente solicita o ingresso de aviso de falta de
energia, reclama sobre o aviso ndo atendido e consulta a ordem (andamento da solicitacao).
Em 2010, a Central desenvolveu e implementou um novo canal para atendimento ao cliente, o
Totem de Video Atendimento, equipado com cameras e caixas de som, que permite que um
cliente interaja com um atendente remotamente por video conferéncia, podendo receber
documentos através de uma impressora e enviar documentos para um atendente através de um
scanner.

Através da Central, os clientes massivos (residencial, rural, industrial e comercial
de baixa-tensdo) podem contratar varios tipos de servigos, tais como acréscimo de carga,
afericdo de medidor, calculo de consumo final para corte com retirada de medidor, entre
outros. Pode-se também ingressar aviso de interrupcdo de fornecimento de energia e
informacdo de atendimento comercial, além de reclamacgdes acerca dos diversos servicos
prestados pela distribuidora. Ja os grandes clientes contam com postos prioritarios na Central
de Relacionamento. O atendimento telefénico a clientes com deficiéncia auditiva € feito

através de aparelhos que permitem a comunicagdo com esses clientes.
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Todos os contatos (solicitagcdes, sugestdes, reclamacbes e informacdes) dos
clientes dos grupos A e B sdo ingressados no sistema da empresa chamado Synergia, mais
especificamente, no médulo de gestdo de atendimento comercial GAC. Para os contatos que
demandam acbes de areas internas posteriores ao atendimento, sdo abertas, via sistema,
ordens de servigo, que sdo encaminhadas automaticamente para as &reas responsaveis e
parceiros envolvidos, onde sdo analisadas e executadas de acordo com 0s prazos pré-
estabelecidos. Os contatos ingressados no sistema que demandam somente acdes a serem
realizadas pelo proprio atendente tém seus resultados informados durante o atendimento.

O desempenho do setor € medido através de indicadores que representam 0s
resultados das atividades realizadas pela area, sendo os principais:

o Nivel de servico: mede se 85% dos clientes estdo sendo atendidos em até 30

segundos;

e Tempo médio de atendimento (TMA): Tempo médio de atendimento, em
minutos, do momento em que € iniciado o atendimento humano até que seja
finalizado;

e Tempo médio de espera (TME): Tempo médio de atendimento, em
segundos, do momento em que o cliente sai da unidade de resposta audivel
(URA) e inicia o atendimento humano;

e 9% Abandono Call Center: representa a porcentagem de clientes que entram
na URA e desistem da ligacéo.

Esses indicadores sdo analisados e tratados mensalmente pela area e séo

apresentados em reunides de coordenacao da diretoria para as outras areas da empresa. Além
dos indicadores, a area aplica pesquisas para medir a satisfacdo do cliente com o0s servicos

oferecidos pela Central.

4.3 Aplicacao da metodologia do gerenciamento da rotina na Central de Relacionamento

da Coelce

O Modelo de Gestdo da Endesa Brasil foi criado com base no Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Estabelecido em
onze fundamentos, o MEG contribui para a companhia identificar a oportunidade de
melhorias em aprendizado organizacional, cultura de inovacgdo, lideranca e constancia de

propdsitos, orientacdo por processos e informagdes, visdo de futuro, pensamento sistémico,
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geragcdo de valor, valorizagdo de pessoas, conhecimento sobre o cliente e o mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

O sistema é apoiado pelo método PDCA (Plan-Do-Check-Act ou planejar, fazer,
checar, agir), que executa essa sequéncia em qualquer processo e assegura a sustentabilidade
dos resultados. Para garantir o aperfeicoamento do modelo, também foi estruturado um
sistema composto por reunides em cascata, auditorias e diagndsticos da qualidade, além da
participacdo no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Em 2012, comecou a ser aprofundada
a utilizacdo das ferramentas e a capacidade analitica das éareas, levando os projetos a
operacao.

O gerenciamento da rotina é um processo de gestdo que fornece meios para que
pessoas realizem atividades e tarefas de maneira padronizada. Tem como principais objetivos
manter o controle das atividades diarias, solucionar imprevistos e promover pequenas
melhorias no nivel das areas (unidades béasicas de gestdo). Por meio desta metodologia, 0s
préprios funcionarios podem introduzir pequenas melhorias em suas atividades e padronizéa-
las, gerando um processo de melhoria continua na empresa. O conhecimento das funcgdes
desempenhadas por cada um dentro da organizacdo é fundamental para 0 bom desempenho do
gerenciamento da rotina.

Ao longo do processo de implantagdo desta metodologia, € importante promover a
lideranca para viabilizar a mudanca de cultura e a disseminacdo do conhecimento pela
empresa; a educacdo e o treinamento para agregar valor as atividades da empresa e, assim,
poder conduzir este processo com efetividade.

O modelo de gestdo foi implantado na organizagdo em 2010, com 0 apoio de uma
consultoria externa especializada e, no mesmo ano, foi realizada uma pesquisa de aderéncia
das areas ao modelo. Em 2010, a Central de Relacionamento ndo realizava nenhum
gerenciamento do modelo e, por isso, somente apds o resultado da pesquisa, a organizacao
determinou metas de aderéncia para as areas. Apos treinamentos e cursos, a Central passou a
compreender a metodologia do gerenciamento da rotina e identificaram uma grande
oportunidade de melhoria e eficiéncia dos processos.

Em 2011, com a mesma consultoria contratada, além de varios treinamentos, a
area teve um auxilio no entendimento do modelo e na padronizagdo das ferramentas (fluxos,
procedimentos operacionais - POPs, formularios para cronogramas, diagnostico do trabalho
operacional — DTOs, on the job training - OJT, etc). Para que a Central pudesse seguir com o
método, a empresa solicitou que cada uma nomeasse um “facilitador”, este ficou responsavel

por disseminar o modelo e organizar as aces necessarias para implantacdo e aderéncia.
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O acompanhamento do gerenciamento da rotina é feito diariamente. Todos os dias
os relatorios sdo verificados e a cada quinze dias sdo feitas reunides para acompanhamentos
dos indicadores. A cada fechamento de més, a Central realiza uma reunido para verificacdo do
painel de indicadores. Nessas reunides, sdo pontuadas melhorias e anomalias que sao tratadas
seguindo 0 modelo de gestdo com as ferramentas de anélise. Além disso, na operacao (linha
de frente) s&o realizados diariamente DTOs (monitoria), para identificar se os fluxos estéo
sendo seguidos corretamente, e 0 OJT é aplicado, tanto para os procedimentos modificados

quanto para os casos de erro (feedback).

4.3.1 Ferramentas utilizadas

O SDCA é o método utilizado para padronizacdo, que tem como objetivo
sistematizar, gerir a rotina e manter resultados alcancados. Essa ferramenta é conduzida pelas
fungdes operacionais, sendo constituido de quatro fases: (S) Padronizar; (D) Realizar, (C)
Verificar e (A) Atuar. Para o0 método do gerenciamento da rotina da Endesa, podem ser
detalhadas as seguintes etapas:

e Padronizar:

1. Padronizacdo: etapa onde se deve definir os processos e elaborar seus
fluxogramas, identificar as atividades criticas dos processos e prioriza-las,
elaborar Procedimentos Padrdo para as tarefas criticas priorizadas e definir
indicadores de desempenho dos processos (itens de controle e de
verificacdo);

e Realizagéo:

2. Treinamento no trabalho: nessa fase, deve-se explicar claramente as tarefas
e a razdo para realiza-las, para que todos tenham conhecimento e estejam
de acordo com as medidas propostas;

Execucdo dos padrdes: fase na qual se executa os procedimentos conforme
0s padrdes estabelecidos;

e Verificago:

3. Diagnéstico do Trabalho Operacional — DTO: fase na qual aplica-se o DTO
para checar se os padrdes estdo sendo cumpridos corretamente e com a

qualidade esperada;
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Verificagdo de resultados: etapa em que sdo verificados os resultados
alcancados, atraves dos indicadores de desempenho, e que sdo checados a

execucdo das acdes de remocao de anomalias;

e Atuacéo:

5.

Realizar o tratamento das ndo-conformidades: andlise das né&o-
conformidades e eliminacdo das suas causas, propondo acbes para sua

corregao;

O PDCA ¢é um método utilizado para melhorar os resultados da organizagdo e €

conduzido pelos seus responsaveis. No gerenciamento da rotina, uma vez que os resultados

sdo estabilizados, pode-se avancar para um novo patamar de gestdo, melhorando assim

resultados. Por isso a utilizacdo do ciclo PDCA se faz necesséria, pois se trata de um método

utilizado para atingir metas de melhoria e para controlar os processos. Por esta razdo, o PDCA

é percebido como um método de analise e solucdo de problemas, um método para atingir

metas.

O PDCA, tal como o SDCA, é um ciclo constituido de quatro fases: (P) Planejar;
(D) Realizar, (C) Verificar e (A) Atuar, detalhadas a seguir:

e Planejamento:

1.

Identificagdo do Problema: Por ser um resultado indesejavel de um
trabalho, é necessario definir claramente o problema e reconhecer a sua
importancia. Assim, nessa etapa, se faz necessario identificar o0s
indicadores de desempenho que ndo obtiveram os resultados esperados
atingidos, ou seja, que estdo abaixo da meta esperada;

Analise do problema: deve-se investigar as caracteristicas especificas do
problema, com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista (onde esta
localizado o problema, no que o problema impacta, o que € prioritario entre
outros);

Analise das causas do problema: consiste em analisar as possiveis causas
dos problemas, de modo a priorizar as principais;

Preparacdo do plano de acgdo: etapa na qual se deve determinar as acGes ou
estratégias que garantam o alcance dos objetivos desejados;

e Realizacao:

1. Execucdo do plano de acdo: deve-se divulgar o plano, explicar o papel de

cada um para seu cumprimento e treinar os envolvidos;
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2. Acompanhamento do plano de agéo: o plano deve ser deve acompanhado e
atualizado periodicamente quanto ao prazo, custo e qualidade do resultado.

e Verificago:

1. Verificacdo dos resultados: consiste em verificar se a agdo planejada foi
executada de forma a obter os resultados esperados.

e Atuacéo:

1. Analise de desvios e implantacdo de acles corretivas: deve-se verificar,
periodicamente, o alcance das metas e definir agbes complementares para
as anomalias encontradas. Os resultados devem sempre ser apresentados a
todos em reuniGes periddicas.

e Padronizacéo: etapa em que se deve padronizar o novo modelo de execucédo

das atividades relacionadas aos problemas solucionados (0s resultados).

A Central de Relacionamento, especificamente, faz a identificacdo dos seus
problemas, principalmente, através de reunides de acompanhamento da gestdo da rotina e dos
indicadores e pelo acompanhamento da gestdo a vista (ferramenta utilizada com o intuito de
deixar a vista de todos da organizacdo os indicadores de desempenho de uma area).

As anomalias do processo sdo identificadas e comunicadas em um canal interno e,
posteriormente, sdo realizadas reunifes para discutir as acGes de contencédo e bloqueio. As
causas das anomalias sdo analisadas através da utilizacdo do diagrama de causa e efeito e do
diagrama de Pareto. A solucdo do problema é estruturada através da utilizacdo do relatorio
A3, que visa a eliminacdo da anomalia de tal maneira que a chance de reincidéncia seja
minima.

Cada giro do PDCA configura uma tentativa de atingir o resultado esperado. Essa
ferramenta implantada conforme as etapas descritas permite que a empresa esteja
constantemente melhorando seus processos. Uma vez alcangada a meta, deve-se manter o
resultado desejado, 0 que € possivel realizar por meio do método SDCA.

Paralelamente ao SDCA e ao PDCA, a utilizacdo de outras ferramentas se faz
necessaria para a correta implementacdo dos mesmos, sdo elas: fluxogramas, planilhas
“matriz de pontuacdo” e “priorizacdo”, procedimentos, mapa e painel de indicadores, DTO,
procedimento padrdo, plano de acdo, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), relatério de

anomalias, A3 entre outros.
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4.4 Beneficios da aplicacdo do gerenciamento da rotina na Central de Relacionamento

O modelo adotado pelas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica do
Brasil € a regulacdo por incentivos, cujo fundamento € estimular a eficiéncia das empresas
para atingir niveis crescentes na qualidade do servigo prestado, o que, além de beneficiar seus
clientes, pode auferir resultados econdmicos melhores. Para isto, as distribuidoras sdo
estimuladas a reduzir seus custos operacionais, ja que o 6rgdo regulador estipula, nas tarifas,
um valor “teto” de receita para cobertura de tais custos, 0 que permite que as concessionarias,
durante o ciclo tarifario, se apossem da diferenca entre o nivel regulatorio estipulado e o real.

Bem alinhado com esse objetivo, 0 gerenciamento da rotina tem a proposta de
acompanhar as tarefas diarias da companhia e promover melhorias nos processos. Isso
proporciona maior qualidade de entrega de seu servico e menor custo para a organizacdo,
através da eficiéncia operacional.

Antes de o modelo ser implantado, a central tratava os problemas e as anomalias
do setor com diversas acdes baseadas em fatos e analises sem fundamentos concretos e para o
alcance das metas e dos objetivos era gasto muito tempo e energia. Atualmente, com o
modelo implantado, a area faz uso das ferramentas de andlise e estratificagdo e, assim,
consegue fazer a identificacdo dos problemas de forma mais eficaz e consegue ser mais
assertiva, atacando a causa raiz e levando menos tempo para alcancar o resultado positivo.

A principal melhoria detectada pela area através da utilizacdo do modelo foi
consequéncia da utilizacdo do relatério de anomalia e melhoria, no qual sdo formalizadas
todas as analises realizadas para cada tarefa. O mapeamento e estudo da realizacdo dessas
atividades proporcionam maior entendimento e maior capacidade de identificar erros e
possiveis melhorias no processo.

A apresentacdo dessas anomalias em reunides de resultados para o responsavel e
gerente levou o setor a ter continuidade e acompanhamento assertivo das a¢6es desenvolvidas,
fator este que, antes do modelo, ndo era monitorado e que facilmente era esquecido por seus
idealizadores. Mensalmente, o gestor e o0 gerente acompanham se as ac0es estdo em
desenvolvimento e se estdo dentro do prazo estipulado. Com isso, a efetividade das acoes
realizadas com sucesso aumentou, permitindo o desenvolvimento de melhorias na area e de
maior nivel de qualidade na entrega do servigo ao cliente.

Com a adocgéo do gerenciamento da rotina, a solugdo de problemas e a eliminagéo

de anomalias tém sido realizadas de forma mais rapida e assertiva, com uma capacidade maior
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de anélise e de identificacdo de suas causas, devido as varias ferramentas disponiveis que
podem ser utilizadas nesse combate.

Todos os processos foram mapeados e estudados minuciosamente, segundo 0s
preceitos da metodologia, de forma a se tornarem formalizados e manualizados, com o
objetivo de deixarem de ser meras informacgdes e passarem a se tornar conhecimento
adquirido, documentado e compartilhado internamente na empresa. Isso proporciona maior
conhecimento do funcionamento da area por parte de seus colaboradores, além de tornar a
realizacdo das tarefas mais rapida e eficiente, o que diminui consideravelmente, os erros e 0s
desperdicios na execucdo das atividades e permite maior valor agregado ao servigo prestado.

Com a estruturacdo do modelo, todos os colaboradores do setor contribuem para a
o alcance e melhoria dos resultados e, por isso, sentem-se mais valorizados e parte integrante
da organizacdo, pois participam, diretamente, de reunides, grupos de trabalho, da analise do
problema, de brainstormings e da priorizacdo das causas. A area, com 0 objetivo de tornar a
gestdo transparente, comunica os resultados a seus componentes, relata situaces e/ou
problemas e possiveis solucdes, informa novas acGes planejadas e realiza reunides para
contato pessoal e comunicacdo entre os funcionarios. Todos os assuntos abordados nas
reunibes de acompanhamento da area sdo registrados em uma ata, de maneira a tornar
documentado tudo o que foi discutido, além de permitir o acompanhamento e explicitar o
conteido das reunides que poderdo ser retomados, se necessario.

E importante ressaltar que os treinamentos (OJT) que foram realizados com 0s
funcionarios, como proposta do gerenciamento da rotina, permitiram o maior conhecimento e
consciéncia da importancia das atividades que cada um realiza para a satisfagdo do cliente e
para o0 alcance das metas. Essas capacitacdes tornaram os atendentes e supervisores do call
center mais aptos a prestar um atendimento mais cordial, rapido, correto e de qualidade para o
cliente. Com maior competéncia, esses funcionarios sdo reconhecidos pelo seu trabalho e
ganham destaque na area, recebendo beneficios pelo bom desempenho, o que motiva todos os
colaboradores, além de favorecer um melhor clima laboral na central.

Os indicadores também sdo acompanhados através do Painel de Indicadores que
mostram 0s seus resultados e apresentam fardis que sinalizam o alcance ou ndo das metas
estipuladas. Além disso, sdo elaborados, de forma preventiva, planos de acdo para que estes
ndo figuem fora da meta. No ambito da gestdo organizacional, devido aos ajustes de acOes
(menos esforco e melhores resultados), a lideranga passou a ter uma rotina mais organizada e,

com isso, surgiu tempo para gerir melhor a equipe e acompanhar as agoes.



66

A Central destaca uma importante analise realizada de forma preventiva do
indicador TMA (tempo meédio de atendimento). Foi identificado um aumento significativo do
indicador em relacdo aos anos anteriores. Em 2012, o TMA da area apresentou o resultado de
03:33", sendo a meta do indicador 03:50". Para 0 ano de 2013, a meta proposta era de 03:45",
e até junho o processo alcancou o resultado de 03:43", niUmero muito proximo da meta, o que
gera a necessidade de uma margem de seguranca maior. Portanto, foi feita uma anélise das
oportunidades de melhoria, com o intuito de atingir o objetivo, visto que o resultado do TMA
oscila bastante. E importante ressaltar que, nesse caso, para esse indicador, quanto menor o
resultado, melhor, pois indica que o cliente passou menos tempo em atendimento (COELCE,
2013).

A facilitadora do gerenciamento da rotina, juntamente com sua equipe,
desenvolveu um relatério de anomalias onde estudou minuciosamente todas as causas que
podem ter impactado nos resultados do TMA. Feito isto, a intencdo era atacar as causas para
evitar que a meta ndo fosse alcangada durante e no final do ano. Foi observado um aumento

dos valores de 2013 em relacdo aos de 2012, como pode ser visualizado no Gréfico 1.

Gréfico 1 - Comparativo de TMA 2012 e 2013 com meta de 03:45" para ano de 2013.

WTMA 2013
| ‘ | WTMA 2012

Fey HE Abr ET Jun Jul Ago Set Out Mo Dez  Acumulado

Fonte — Relatério de anomalias Coelce, 2013.

No referido més de junho, o indicador ficou dentro da meta, mas com uma
margem de seguran¢ca muito pequena, assumindo um valor de 03:42" (para uma meta de
03:45"). Com dificuldades em manter esse resultado, a area desdobrou o indicador em

nameros que representassem o detalhe do dia a dia, das equipes, do tempo de empresa, das
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quantidades e motivos de ligacGes, ou seja, de tudo o que ndo alcangou o objetivo. Com essa
abertura foi identificado, como mostra o Grafico 2, que houve dez dias em que a area ndo

conseguiu atingir a meta, sendo necessario uma analise dos motivos dessas ocorréncias.

Gréfico 2 - Resultado do TMA na primeira quinzena do més de junho de 2013.

N 1 2

2/6
3/6
4/6
5/6
6/6

7/6
8/

1/6

9/6
10/6
11/6
12/6
13/6
14/6

15/6

Fonte - Relatorio de anomalias Coelce, 2013.

Na segunda quinzena, o indicador também apresentou resultados fora da meta em

trés dias especificamente, como mostra Gréafico 3.

Gréfico 3 - Resultado do TMA na segunda quinzena do més de junho de 2013.
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Fonte - Relatério de anomalias Coelce, 2013.
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Dessa forma, foi possivel detectar que nos dias em que a area ndo atingiu a meta,
a mesma apresentou ocorréncias de sistema, sendo eles: erros de telas nos processos de
religacdo e de refaturamento, além de lentiddo e travamento ATC/AIC (sistema técnico e
comercial, respectivamente) para os dias 06, 10, 13 e 24/06/2013. Ainda foi detectado que 0s
maiores motivos de alta do indicador TMA no més de junho foram informacdo de religacéo,
solicitacdo de religagdo urgente urbana e informagdo sobre segunda via. Detalhando o0s
maiores motivos dos Ultimos seis meses de 2013, constata-se, além destes ja citados, 0 motivo
de informacdo sobre modificacdo de nome da fatura de energia. Esses quatro processos
geraram um aumento de nove segundos no TMA que, consequentemente, desencadeou uma
perda para a empresa de R$ 6.571,62 em telefonia e R$ 16.533,86 para 0 pagamento do
pessoal administrativo.

Por meio do diagrama de Ishikawa, foi possivel detectar que a elevacdo do TMA
devido a esses motivos especificos foi resultado de perguntas desnecessarias por parte do
atendente, pela ocorréncia de sistema inoperante, necessidade do uso de fax para
comprovacdo do pagamento, recorréncia de paradas e lentiddo dos sistemas técnico e
comercial (ATC e AIC), dificuldade do cliente para informar a autenticagdo mecanica,
inabilidade do cliente ou site de dificil atualizacdo e argumentacao dos clientes.

Depois de priorizar as causas e com o intuito de sanar esses problemas e alcangar

a meta de 3:45" no acumulado de 2013, a area elaborou o plano de acdo, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Plano de Agéo para melhoria do TMA.

O que? Quando? Quem? Por que? Onde? Como?

Necessitamos de uma Selecionando uma equipe exclusiva
Jaderson | analise aprofundada dos para analise do processopara
. Lo . Call Center -
Leite principais motivos de propor melhorias utilizando o
atendimento modelo enxuto - Lean

Implantar um Time
kaizen na Centralde | 02/07/2013
Relacionamento

Realizar manutencéo
preventiva no sistema | 05/08/2013
comercial

Criando uma rotina de manutencéo
Call Center | preventiva junto a area responsavel
por tecnologia.

Jaderson | Reducéo de desperdicio
Leite por ineficiencia de sistema.

Fonte - Relatério de anomalias Coelce, 2013.

Dessa forma, o plano de acdo e o indicador foram acompanhados durante o ano, o

que possibilitou o alcance da meta no final de 2013, como demonstra a Tabela 1.
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Tabela 1 - Painel de Indicadores da area Central de Relacionamento
31/12/2013 Painel de Resultados - Atendimento Massivo - Dx Brasil - 2013

ACUMULADO

- @@= 000000000000 ]
Indicad i 5
i .-mmmmmmmmmmm 2013

D 03:33 | 0333 03:35 03:37  03:338 0339 03:40  03:40 03:40 03:38 0340 0344
Tempo Médio de Atendimento 1 Resultado EVER Y] 03:44 03:47 03:50 03:38 03:42 03:43 03:37 03:33 03:15 03:52 04:19 03:44
{Sem Expurgo) - CEARA = B 342 0344 0347 0350 03:38 0342 0343  03:37 0350 0352 0343 0340 0345

EE o @ @ ® @ ® @ @ ® ® ( ) 5]
Fonte: Relatorio de anomalias Coelce, 2013.

Apds a analise do problema e o desenvolvimento das acdes, os indicadores
apresentaram uma melhora gradativa ap6s o més de julho. Em novembro e dezembro, houve
uma alta no TMA que impossibilitou o alcance da meta dos meses em questdo e ocasionou
um maior tempo de atendimento ao cliente. Isso foi originado pela mudanca do contrato dos
teleatendentes do call center. Com a migracdo do contrato, a maior parte da mdo-de-obra
existente foi demitida e substituida por novos terceirizados, 0 que além de causar um
desconforto na area, elevou o resultado da maioria dos indicadores devido & falta de
experiéncia dos novos funcionarios.

Outro destaque é dado para as analises de melhoria do script de atendimento a
falta de energia. Percebeu-se um elevado desperdicio no script de atendimento do processo e,
assim, teve inicio uma andlise do estado atual do mesmo, observando o tempo de atendimento

nas escutas efetuadas, assim como expressa o Grafico 4.

Graéfico 4 - Estado atual do atendimento a falta de energia.
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\) Incidéncia ja havia sido identificada

Apenas informou pro

“Papoco no poste™: Dificuldade em identificar (/

o motivo GAC correto a se registrado.

Fonte: Relatério de anomalias Coelce, 2013.
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Dessa forma, pdde-se observar que 33% dos atendimentos demoravam em torno
de 02:00" a 02:59” ¢ 38% em torno de 03:00" a 03:59". Algumas causas foram identificadas,
como: operador ndo identifica incidéncia para o0 mesmo transformador antes de ingressar o
atendimento, solicitacdo do DDD ap0s o cliente informar o telefone, informar protocolo
durante o atendimento, perguntar se a falta de energia é somente na UC (unidade
consumidora) do cliente ou na regido, tempo de espera para gerar prazo, pedir nome completo
do solicitante, perguntar a localizacdo do medidor, perguntar apelido do cliente mesmo sendo
em Fortaleza.

A meta estabelecida pela area era de reduzir dez segundos no atendimento de falta
de energia. ApGs a priorizacdo das causas apresentadas foi elaborado um plano de acédo

(Quadro 2) para realizacdo e acompanhamento dos integrantes do processo.

Quadro 2 - Plano de acdo para melhora do script de atendimento a falta de energia.

O que? Quando? | Quem? Por que? Onde? Como?
Revisando o procedimento e
Débora | Para garantir lhorias n reven minuta jun m
Alterar 0 PCO 20 23/08/2013 | DEPOr@ | Para garantr as melhoriasno | | escrevendo a minuta junto coma
Maximo script de falta de enrgia equipe para aprovacdo e publicacdo
pela Qualidade Comercial
Treinar teleatendente no Emilia | Para garantir as melhorias no Fazendo uma gscala eum
. 30/08/2013 . . Coelce | cronograma de treinamentos para
procediemento alterado Rocha script de falta de enrgia
todos os teleatendentes
Ingressar o requerimento para Ingressando esta melhoria para
corrigir as deficiéncias no ATC Jaderson| Para garantir as melhorias no facilitar a analise pelo orperador
- . 23/08/2013 . . . Coelce . .
que impedem a agilidade do Leite script de falta de enrgia quando o cliente ligar para consultar
atendimento ou para reclamar de aviso
Criar item de verficacdo para Identificando a melhor ferramenta
acompanhar a evolugdo da 23/08/2013 Defbgra Para garantlr as melhorla_s no Coelce para} medir tempo_medlo des,se
melhoria do TMA nos Maximo script de falta de enrgia atendimento, garantindo também a
contatos de emergéncia qualidade da entrega

Fonte - Relatorio de anomalias Coelce, 2013.

Esse plano de acdo foi desenvolvido no sentido de melhorar e agilizar o script de
atendimento a falta de energia.

Os responsaveis pelas acdes acompanharam toda a anélise e desenho do plano de
acdo, além da revisdo do procedimento. O plano desenvolvido foi validado em reunido de
coordenacdo da area com a participacdo de todos. Com essa analise e acompanhamento, as

melhorias logo foram sendo detectadas, segundo o Gréfico 5.
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Grafico 5: Ciclo de melhoria

Marco: TMA de ™

03:44
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| J
1
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Fonte: Relatério de anomalias Coelce, 2013.

Por ser a energia um servico considerado essencial, a cada vez que o fornecimento
é interrompido ou distribuido com méa qualidade, gera uma insatisfacdo latente nos clientes.
Nesses casos, a Central é o canal mais utilizado (devido a gravidade do problema e por ser
mais comodo que as lojas, por exemplo), por isso se faz necessaria a disponibilidade de
atendimento, rapidez, informacdes claras, objetivas e assertivas para melhorar a percepcdo do
cliente em relacdo ao servico oferecido. O gerenciamento da rotina permite pequenas
melhorias na conducéo e fluxo do processo, além de contribuir para a reducéo do indicador de
TMA e para revisao do script de atendimento de falta de energia, proporcionou mais agilidade
no ato do atendimento ao cliente e maior reducdo de custos com ligacédo e pessoal.

Além disso, houve uma melhora significativa nos processos operacionais e
gerenciais, melhorias nas relacbes entre areas, motivacdo dos empregados, clareza dos
objetivos organizacionais, desenvolvimento de novas competéncias, capacidade de solucdo de
problemas e equalizacdo do conhecimento entre os empregados (através do OJT). Podemos
destacar também que o0 modelo estimulou o desenvolvimento e a melhoria das liderancas, da
motivacao dos empregados e da comunicagdo geréncia-empregado.

A aplicagcdo conjunta do PDCA e do SDCA compbe a melhoria continua
necessaria a empresa, que visa a sustentabilidade no mercado global e pretende atender as
suas necessidades através da melhoria dos processos e da manutengdo dos resultados, levando

a organizagdo a um patamar exceléncia. Com a aplicacdo do gerenciamento da rotina, espera-
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se alcancar um maior nivel de qualidade e de eficiéncia nos processos da Coelce como um
todo, a fim de conquistar um ganho real de competitividade. Dessa forma, a empresa pretende
tornar cada um de seus processos melhores geradores de resultados, de modo a trabalhar
exaustivamente no desenvolvimento continuo de seus padrdes estabelecidos, com o objetivo
de perpetuar o ciclo de melhorias e fortalecer as bases de qualidade e eficiéncia ja
estruturadas.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como foco o estudo da evolugdo da racionalizagcdo do
trabalho e suas contribui¢bes para melhoria do desempenho das empresas. Taylor iniciou suas
pesquisas sobre o tema com o estudo dos tempos e movimentos, que visava a simplificacéo e
o aperfeicoamento das tarefas realizadas por cada funcionario. Esse e outros fundamentos
defendidos pelo engenheiro tinham o objetivo de eliminar os desperdicios na execucdo das
atividades e alcancar a maxima produtividade e eficiéncia operacional.

Com o objetivo similar de promover melhorias internas, eficiéncia operacional e
maior nivel de qualidade através da padronizacdo dos processos da organizagdo, 0
gerenciamento da rotina — se executado na sua totalidade e de forma correta — se apresenta
como um modelo eficaz para promover vantagem competitiva e conquista de uma maior
parcela de mercado. Isso se deve pela oferta de produtos e/ou servigcos de qualidade que
atendem, de forma satisfatoria, as necessidades dos clientes e pelo melhor desempenho
operacional da empresa.

No intuito de identificar esses beneficios na empresa Coelce, especificamente na
area Central de Relacionamento, que faz o uso adequado do modelo desde 2010, foi realizado
um estudo de observacdo e analise na conducdo da metodologia na area além de acompanhar
0s resultados obtidos.

A partir do estudo da metodologia do gerenciamento da rotina atraves de livros,
artigos e manuais foi possivel alcancar o primeiro objetivo especifico, sendo necessario, além
desses estudos, uma analise e observacdo (através da coleta de dados da area) do uso do
modelo na central para atingir o segundo objetivo especifico: identificar se a area faz 0 uso
correto e 0 acompanhamento do modelo. Foi possivel detectar que a central utiliza as varias
ferramentas indicadas pelo gerenciamento da rotina na identificagdo dos problemas,
anomalias e suas causas, além de acompanhar a execucdo do mesmo através de relatorios,
reunides, entre outros.

Além disso, na empresa hd um indicador que mede o avango da implementacéo da
metodologia, com o intuito de medir o quanto cada area esta efetivamente adotando e
utilizando o modelo e suas ferramentas em seus processos. Os departamentos ainda possuem
metas previamente estipuladas pela direcdo do sistema de gestdo da qualidade da empresa,
como também um ranking com as areas que obtiveram os melhores resultados nesse avanco.

Estas sdo premiadas como medida de estimulo na implementacdo do modelo de gestao.
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Com isso, foi possivel identificar os beneficios da utilizacdo do gerenciamento da

rotina na area:

O modelo, com a cultura de treinamento e capacitacdo do colaborador,
permitiu & central uma melhoria nos atendimentos e, consequentemente, maior
probabilidade de alcance das metas; motivacdo e reconhecimento do bom
desempenho dos colaboradores; pensamento mais amplo e consciente por
parte destes das atividades desempenhadas, com a chance de desenvolvimento
de ideias inovadoras para melhoria do processo; e contribuicdo para o clima
laboral;

Anteriormente, ndo havia uma sistematizacdo de identificacdo e tratamento de
ocorréncias de problemas e anomalias em seus processos, fato que com a
utilizacdo do modelo foi possivel detectar, formalizar e tornar disponivel a
todos da area, um manual de tratamento de todas as ocorréncias mapeadas e
previamente classificadas e analisadas;

Com a eficiéncia operacional, que tornou 0s processos mais rapidos e simples,
foi possivel uma melhor gestdo da area por parte dos lideres, além de uma
melhor comunicacdo entre a equipe e 0S responsaveis através exposicao
transparente dos problemas, anomalias, acdes e resultados em relatérios
gerenciais, reunides de coordenagéo entre outros;

Através do mapeamento das atividades, dos treinamentos, da padronizacdo
dos processos, da identificacdo, analise e eliminacdo de anomalias, foi
possivel obter uma maior produtividade e qualidade para uma na éarea,

proporcionando o alcance das metas estabelecidas.

Ao concluir a investigacdo, pode-se considerar que o objetivo de identificar os

beneficios da utilizacdo do modelo de gerenciamento da rotina na area Central de

Relacionamento da Companhia Energética do Ceara (COELCE) foi plenamente atendido.

Assim, foi possivel observar melhorias concretas na condugdo dos processos e na relagdo

responsavel-colaborador.
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