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RESUMO

O presente estudo foi realizado no Setor L de uma unidade de negodcio da
concessionaria de distribuicdo de energia elétrica pertencente ao Grupo A, tendo
como objeto de estudo o processo de gerenciamento dos cartdes de passagem, no
qual foram apontados problemas pelos gestores e mediante a observagédo atuante
foram identificadas falhas. O objetivo da presente pesquisa € a reestruturagédo do
processo de gerenciamento dos cartdes de passagem. Para alcangar os resultados
esperados realizou-se uma pesquisa descritiva-exploratéria, suportado por um
estudo caso, usando tratamento qualitativo e quantitativo dos dados. Para
construir um processo consolidado, com geracao de informagdes de qualidade para
a tomada de decisdo, bem como entender todas as variaveis que influenciam na
eficiéncia do processo, buscou-se conhecimentos sobre: o setor de distribuicdo de
energia elétrica, visando compreender a importancia da melhoria de processos; o
modelo de gerenciamento por processos, que coloca o cliente no foco e busca nos
seus processos a geracado de valor; os sistemas de informacédo gerencial, que
permitem analisar e transformar um grande volume de dados em beneficio na
tomada de decis&o; e o planejamento e controle da produgéo, que sdo mecanismos
para adequar a programacao da produgdo a demanda prevista, onde emerge a
necessidade de planejamento dos materiais para a produgdo diante do fluxo de
informacédo, materiais e pessoas envolvidos no processo. Essa base tedrica
converge para a busca pela eficacia e pela eficiéncia nos processos produtivos.
Dentre os principais resultados, destacam-se os sistemas de informacdes criados e
a adequacgao de variaveis no modelo de calculo de modo a construir um sistema
integrado com o objetivo de consolidagédo de informagdes e, assim, obter uma maior
maturidade no gerenciamento do processo. Conclui-se que o trabalho realizado
promoveu resultados expressivos e significativos para o processo de
gerenciamento de cartdes de passagem e para o Setor L, no que tange a melhoria
do processo, o melhor planejamento e uso do recurso e a maior eficiéncia do

processo de planejamento de recarga.



PALAVRAS-CHAVE: Setor elétrico brasileiro. Distribuicdo de energia elétrica.
Gestao por processos. Sistemas de informagao gerencial. Planejamento e controle
da producéo.



ABSTRACT

The current study has been carried out in the Sector L of a business unit of the
electricity distribution concessionaire belonging to Group A, whose subject of
analysis was the study of the Employee Bus Ticket Pass management process. The
managers identified some problems, and through active observation issues were
identified. The main goal of the current research is the rearrangement of the
Employee Bus Ticket Pass management process. Thus, in order to achieve the
expected results a descriptive-exploratory study was carried out, supported by a
case study, using qualitative and quantitative data treatment. In order to build a
consolidated process, with the generation of reliable information for decision-making
as well as to understand all variables that have influence in the process efficiency, a
literature review was carried out about: the electricity distribution sector - to
understand the relevance for the processes improvement; the process management
model — to allocate customer needs in focus and to seeks in their processes the
generation of value; the information systems management - that allow to analyze and
to convert several data sets in information that benefits the decision making process;
furthermore the Production Planning and Control mechanisms were studied since
they are able to adapt the production scheduling to expected demand where the
need to plan materials for production because of the information flow, materials and
people involved in the process emerges. This theoretical foundation converges
towards the search for efficiency and efficiency in the productive processes. Among
the main results, we highlight the informational systems developed and the
appropriateness of variables in the model calculation to build an integrated system
with the objective of consolidate information and, thus, to obtain a better reliability in
the process management. It is concluded that the research resulted in significant
results for the process management of Employee Bus Ticket Pass and Sector L,
regarding process improvement, better planning and the use of resource and greater
efficiency in the planning process recharge.

KEYWORDS: Brazilian electric eector. Distribution of electricity. Process

management. Information systems management. Planning and production control.
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CAPITULO 1

1 INTRODUGAO

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA E FORMULAGAO DO PROBLEMA

A energia é um bem precioso, a base para o sucesso econdmico e do bem
estar do homem (SPRENG; SCHWARZ, 1994). Existe uma importante relagcao entre
capacidade de geracdo energética com desenvolvimento econdmico-social. Esta é
percebida através dos indicadores de desenvolvimento tecnoldgico, de crescimento
industrial e de melhoria na qualidade de vida, a medida que o consumo de energia
de uma sociedade evolui. Acrescenta-se que a constatacdo dessa relacdo dar-se
através da importéncia que paises industrializados e em desenvolvimento dao a

ampliagdo dos recursos energéticos.

O Plano de Metas do governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961), sob o
slogan “cinquenta anos em cinco”, promoveu a modernizag¢ao e rapida ampliagado da
producéo industrial brasileira (GOMES et al., 2002). Dentre os setores da economia
beneficiados pelo Plano de Metas, destaca-se o setor elétrico brasileiro. De acordo
com Gomes et al. (2002), na década de 70, a capacidade de geragéo dos recursos

energéticos promovia a ascensao da economia e o autofinanciamento do setor.

Mais tarde, na década de 90, a economia brasileira declinava, em virtude da
alta inflagdo e dos juros elevados (GOMES et al. 2002). O setor elétrico encontrava-
se em desequilibrio econdmico-financeiro, em decorréncia do desinvestimento do
Governo, com baixa eficiéncia produtiva-operacional e com instalagbes de geracao,
de transmisséo e de distribuigdo sucateadas (LEME, 2005; FERREIRA, 2000).

De modo a reestabelecer o equilibrio-financeiro, ndo somente do setor
elétrico, mas do pais; e em face da necessidade de aumentar a produtividade dos
setores publicos e de reduzir os custos por meio do aumento da eficiéncia; o
Governo optou pela abertura do setor ao capital privado, dando inicio ao periodo de
privatizagao do setor elétrico (LEME, 2005; FERREIRA, 2000).
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A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) foi criada com o propdosito de
regulamentar o setor e acompanhar o desempenho das instituiges privadas diante
dos critérios de eficiéncia estabelecidos nos contratos de concesséao.

Dentro da estrutura do setor elétrico, as distribuidoras sado responsaveis pelo
relacionamento direto com o cliente final. Toda a percepcédo do cliente, acerca da
qualidade do servigo recebido, esta relacionada ao desempenho das distribuidoras.
Os indicadores de Duracédo de Interrupcbes de Energia (DEC) e Frequéncia de
Interrupgbes de Energia (FEC), auditados pela ANEEL, que avaliam este
desempenho, apresentaram uma melhoria significativa a partir das privatizagdes.

Atualmente, a instabilidade da politica e da economia brasileira, associadas a
crise hidrica de 2012, que se estende até os dias de hoje, tém desencadeado
problemas de inadimpléncia do consumidor final, e o principal elo do setor elétrico
afetado é a distribuicdo de energia elétrica, dado seu nivel de relacionamento com o
consumidor final. Essa inadimpléncia esta vinculada principalmente ao poder

econdmico social, @ matriz energética e a configuragéo do setor elétrico.

Para Gongalves (1997b), as organizagbes somente poderdao obter o
alinhamento e o desempenho necessarios num ambiente de competicdo global e

mudanga permanente se conseguirem se focar nos seus processos.

Hammer e Champy (1994) definem o processo como o conjunto de
atividades, que transformam recursos de entrada e criam uma saida de valor para o
cliente. Gongalves (2000a) complementa, afirmando que ndo existe um produto ou
servigo oferecido, sem um processo empresarial e, da mesma forma, nao faz sentido

existir um processo empresarial que nao ofereca um produto ou servigo.

Segundo Robbins (2002), a organizagdo precisa avaliar seus processos
essenciais que, claramente, agregam valor as suas competéncias. Gongalves
(1997b) destaca ainda, que o futuro pertencera as empresas que consigam explorar
o potencial da centralizagdo nos seus processos.

Diante desse conceito de centralizacdo dos processos abordado, observa-se

a importancia das distribuidoras avaliarem seus processos, cujos clientes podem ser
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internos ou externos, e compreender o valor e a importancia de cada um desses

dentro da sua atividade produtiva principal: a distribuicdo de energia elétrica.

A rapidez com que o mercado competitivo evolui e o crescente volume de
informagbes que as empresas precisam manipular tornam mais complexa a
dindmica de gerenciamento de recursos e processos. Existe um alto volume de
dados e informacdes dentro do universo de processos de uma distribuidora de
energia elétrica que precisam ser manipulados e analisados de forma agil e eficaz,

de modo a promover suporte as tomadas de decisdes.

A tecnologia facilitou a coleta, a organizagdo, a consolidagéo, a transmisséo,

a armazenagem, a analise das informagdes operacionais das empresas, e a maneira

de gerenciar os recursos, em geral (GONCALVES, 1997b). Em face do

desenvolvimento das tecnologias e sua incorporagdo nos processos, surgiram os

Sistemas de Informag¢des Gerenciais, definido por Oliveira (2014), como processos

utilizados para transformar dados em informacdes que auxiliem no processo

decisério da empresa. A efetividade desses sistemas € destacada por Alfano e
Curioni (1973):

A efetividade de um sistema de informagcdo é medida pelos dados

apresentados, sua forma de apresentagao, e pela verificagcdo se os mesmos

possibilitam um planejamento adequado das operacbes, tomada de

decisdes, bem como medidas corretivas sempre que um desvio significativo
do plano original tiver ocorrido (ALFANO; CURIONI, 1973, p. 81).

Para Corréa et al. (2014), os sistema de administracdo da produgdo devem
ser capazes de apoiar o tomador de decisdo quanto a programagao das atividades
de producdo de modo a garantir que os recursos produtivos envolvidos estejam
sendo utilizados corretamente. Bem como, valer-se de meios para o planejamento
das necessidades futuras de capacidade produg¢do, o gerenciamento dos materiais e
o planejamento de estoques.

Dentro do processo de gerenciamento de recursos da produgdo existem
muitos modelos decisérios envolvem o Planejamento e Controle da Produgado, no
que tange as estimativas de demanda por produtos e servigos, a adequagao da
producdo a demanda, condicionar estoques de seguranga para reduzir as incertezas
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da visdo de futuro da programacgao e outras variaveis que estdo concernentes com

caracteristicas especificas do recurso que deseja-se gerir.

Considerado um dos principais grupos privados do setor elétrico no Brasil, o
Grupo A atua nos segmentos de geragao e distribuigdo de energia elétrica, tendo
ganhado reconhecimento e visibilidade no contexto nacional diante do elevado nivel
de servigo prestado aos clientes no segmento de distribuicdo. Ao todo, s&o 13
distribuidoras em todo territorio brasileiro atendendo a 6,5 milhdes de unidades
consumidoras (UC) e com uma capacidade de fornecimento de 12.114 MVA.

O grupo se propde a oferecer solugdes integradas para o mercado de energia
elétrica, em distribuicdo, geragdo e comercializagdo. Nos ultimos cinco anos tem
ganho reconhecimento e visibilidade no contexto nacional diante do elevado nivel de
servigo prestado aos clientes no segmento de distribui¢ao.

Em 2016 a ANEEL ranqueou as distribuidoras de energia no quesito
Continuidade do Servigco 2016, que consiste na comparag¢ao do Desempenho Global
de Continuidade (DGC), formado pelos indicadores de Duragdo de Interrupgdes de
Energia (DEC) e Frequéncia de Interrupgdes de Energia (FEC). Nesta ocasido, o
Grupo A teve cinco distribuidoras entre as dez melhores do pais na categoria de
distribuidoras que atendem mais de 400 mil unidades consumidoras e trés
distribuidoras entre as dez melhores na categoria distribuidoras que atendem igual

ou menos de 400 mil unidades consumidoras.

O processo de leitura dos medidores instalados (LMI) nas UC é caracteristico
em todas distribuidoras do pais. E durante esse processo que ocorre o faturamento
da UC, a partir do calculo de consumo de energia elétrica ativa, disposto no Artigo
106 da Resolugdo 414/2010 (ANEEL, 2015); esse faturamento é realizado
diretamente no PDA (Personal Digital Assistant) e em seguida a fatura € impressa e

entregue ao consumidor.

De acordo com o Art. 88 da Resolugdo Normativa N° 414/2010 da ANEEL o
faturamento deve ser efetuado pela distribuidora com periodicidade mensal, no qual

o intervalo entre faturamentos deve ser de, no minimo, 27 dias e no maximo 33 dias
como determinado no Art. 84 da Resolugdo Normativa N° 414/2010 da ANEEL.
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Deste modo, considerando a topografia dos clientes, uma unidade de
negocio, vinculada a uma das distribuidoras do Grupo A, & responsavel pelo
processo LMI em seis municipios, realizando em 2016, uma média de 22 mil visitas
diarias, configurando ao todo 910 rotas; sendo assim, necessarios 18 dias para
visitar a faturar todas as UC.

Dentro do fluxograma do processo de LMI (Figura 1) € possivel observar as
atividades, os recursos e como estes se relacionam para a saida do processo:
cliente com a fatura impressa e envelopada. O Setor L da unidade de negdcio do
Grupo A, que realiza o processo de LMI apresenta problemas no gerenciamento no
recurso cartdo de passagem, destacando-se: falha no processo de recarga dos
cartdes, ruptura na disponibilidade do recurso, ndo atendimento da demanda pelo
recurso (numero de colaboradores versus numero de cartbes do setor), e alto custo

de recarga dos cartdes.



Figura 1 — Fluxograma do LMI

»)
K—‘ V_\

Checar escala de
trabalho

D

—

Pegar insumos de
leitura no armério

Utilizagdo do cartdo |..--"
de passagem

N~——

A 4
S

Pega ticket
alimentagao
—

A
K—V_\

Deslocar-se até
primeira UC da
rota

\ 4
S

Conferir nimero

de ID do medidor

~———

A 4
S

Fazer Leitura e
faturamento UC

Saida do processo:
Cliente com a fatura
impressa e envelopada

N~

Deslocar-se para
empresa

Fonte: Elaboracao propria (2017)

S=To

Colaborador

Impressora

Bobinas

Envelopes

Ticket de
alimentagdo

Cartdo de passagem
de CAMPO

Hora do almogo?

Caminhar até o

Deslocar-se até o
restaurante mais
préximo

A 4

CEEEEE—

2 horas de almogo

- ——
E a ultima UC
da rota? Y
)

Deslocar-se para o
ultimo cliente

—_ @@

préximo cliente

23

Diante do contexto abordado, a problematica que conduziu esta pesquisa foi:

como a gestao por processos alinhada ao modelo de planejamento e controle

da producdao e ao sistema de informagao gerencial contribuem para a

reestruturagcdao do processo de gerenciamento dos cartées de passagem de

Oonibus?
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1.2 DEFINICAO DE OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Reestruturagdo do processo de gerenciamento dos cartdes de passagem de
Onibus de como a promover maior eficiéncia do recurso e informagcdes com

qualidade para a tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conhecer o modus operandi do processo de gerenciamento dos cartdes de
passagem de Onibus;

b) Avaliar o processo de gerenciamento quanto a sua eficiéncia;

c) ldentificar a ocorréncia de eventuais falhas no processo;

d) Analisar as principais variaveis do processo que incidem sobre sua eficiéncia;

e) Desenvolver um modelo de sistema de informagdo gerencial integrado, visando

auxiliar no processo de tomada de deciséo.

1.3 ELABORAGAO DE JUSTIFICATIVAS

A relevancia deste trabalho tras importantes contribuicbes para quatro
sujeitos: o setor de distribuicdo de energia elétrica, a concessionaria de energia
elétrica onde se realizou o estudo, aos temas de gestdo por processos, sistemas de
informagéao gerencial, planejamento e controle da produgéo, e para a autora.

Para o setor de distribuicdo de energia elétrica, a relevancia do estudo
consiste na proposicdo de geragcdo de valor, a partir da melhoria dos processos
produtivos, dentro da cadeia produtiva, onde se verifica ganhos positivos para as
empresas, a medida que estas se tornam mais eficientes em seus processos,
quanto para os consumidores finais, uma vez que o valor da tarifa de energia elétrica
esta relacionado com o desempenho operacional da distribuidora que atende ao
cliente. De acordo com a ANEEL (2017), as tarifas sdo compostas por custos

eficientes, que efetivamente se relacionem com os servigos prestados.
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De acordo com o Informativo Gerencial do 2° trimestre de 2017 divulgado pela
ANEEL (2017) e realizado pela Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE), o
consumo de energia elétrica alcangou seu valor maximo em 2014, apos este ano,
este vem caido. Em contrapartida, a receita de fornecimento tem crescido ano a ano.

O Grafico 1 apresenta a receita do fornecimento e o consumo de energia elétrica.

Grafico 1 — Receita do fornecimento e o consumo de energia elétrica
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Fonte: Adaptado de ANEEL (2017)

Observa-se um crescimento acentuado na receita de fornecimento de energia
elétrica no ano de 2015, com relagdo ao ano anterior (em destaque na marcagéo
verde), este crescimento esta relacionado com a isen¢ao da bandeira tarifaria sobre
o custo do kWh consumido, enquanto que o consumo de energia teve uma pequena

reducdo, dado o mesmo fator.

Para a concessionaria de energia elétrica, a contribuicdo deste estudo refere-
se ao ganho de eficiéncia do processo, aos resultados financeiros e a replicabilidade
do estudo em outros setores da empresa. De acordo com Gongalves (2000a), o
gerenciamento por processos proporciona uma estrutura favoravel ao

desenvolvimento de core competences, equipes multidisciplinares com visdo ampla
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dos processos e focadas nos resultados destes. Destaca-se, também, a criacdo de
valor (GONCALVES, 1997b) e, consequentemente, a melhoria e os ganhos de

eficiéncia dos processos, implicando em ganhos financeiros.

De acordo com Carvalho (2007), a natureza exploratoria de um estudo de
campo requer desenvolver-se um mapeamento mais complexo das implicacboes
tedrico-praticas vivenciadas. O aporte do trabalho aos temas de gestdo por
processos e sistemas de informagdo gerencial esta no campo do aprendizado

tedrico-empirico.

Para a autora, o desenvolvimento desta pesquisa permitiu o aprofundamento
nos temas que a nortearam, a ampliacdo dos conhecimentos tedricos adquiridos ao
longo da academia e no desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais,

mediante a vivéncia pratica viabilizada por este estudo.
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CAPITULO 2

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 SETOR ELETRICO BRASILEIRO: UM PANORAMA HITORICO-ATUAL

De acordo com Leme (2005), historicamente, o setor elétrico Brasileiro,
apresentou uma estrutura vertical que consistia no parque gerador em uma ponta, a

transmissao no meio e, na outra ponta, a distribuicéo.

A estratégia de desenvolvimento de Juscelino Kubitschek (1956-1961), de
modernizacdo e rapida ampliacdo da producdo industrial brasileira sob o slogan
‘cinquenta anos em cinco”, também conhecido como o Plano de Metas, em conjunto
com as contribuigdes dos programas da Comissao Mista Brasil-Estados Unidos para
o Desenvolvimento Econémico (CMBEU) e do Plano Nacional de Eletrificacéo,
ambos do segundo governo Vargas (1951 — 1954), desencadearam grande
expansdo do parque gerador brasileiro, este crescimento combinava a agdo do
Estado com a da empresa privada nacional e do capital estrangeiro (GOMES et al,
2002).

O setor energético absorveu quase a metade do orgamento global do Plano
de Metas (LEME, 2005 p. 177). Segundo Gomes et al. (2002), dos investimentos
propostos, 43,4% foram destinados a area energética.

Durante a década de 70, a capacidade de geracdo dos recursos energeticos
promovia a ascensao da economia e o autofinanciamento do setor (GOMES et al.,
2002). Neste mesmo periodo, o regime tarifario unico foi implantado, em detrimento
do elevado custo de energia em regides menos desenvolvidas e que apresentavam
projetos financeiros inviaveis. Deste modo, o governo ainda instituiu uma politica de
repasse de recursos, das distribuidoras que possuiam superavit positivo para as
distribuidoras com déficit financeiro. Mais tarde, essas medidas resultaram na
quebra do equilibrio econdmico-financeiro do setor (GOMES et al, 2002;
BAHIENSE, 2005).
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Na década de 90, o Brasil apresentava alta inflagéo e juros elevados (GOMES
et al., 2002), associado ao desequilibrio econémico-financeiro e ao sucateamento
das instalagdes e dos servigos, o Setor Elétrico sofreu reformulagdes importantes na
qual a principal mudanga € a atuagéo e a influéncia do Estado sobre o setor, que até
entdo, era responsavel por controlar os processos de geragdo, transmissédo e
distribuicdo, e realizar investimentos no setor. De acordo com Ferreira (2000, p.
181), o governo federal era proprietario dos ativos de geragdo e transmisséo,
enquanto os governos estaduais eram proprietarios das empresas de distribuigdo.
Leme (2005) complementa que, com esta mudanga o Estado passou de investidor

para regularizador.

Segundo Gomes et al. (2002), a CMBEU prop6s em 1951 que a expansao
futura do setor fosse realizada por empresas privadas e que ao governo caberiam
acdes estritamente reguladoras e supletivas.

Em decorréncia da desnacionalizagdo da cadeia produtiva e da transicéo
econOmica do Brasil, o Setor Elétrico iniciou uma nova fase politico-organizacional
no qual o modelo de crescimento econdmico deixou de ser impulsionado pelo
Estado e passou a ser impulsionado pelo mercado. Os objetivos dessa transigao,
para Ferreira (2000, p. 181), convergiam com a necessidade do aumento da
produtividade dos setores publicos e da redug¢ao dos custos mediante o aumento da

eficiéncia.

A privatizagdo comegou a ser implantada antes que o Estado tivesse criado
0S mecanismos necessarios para a nova regulagcado do setor (Leme, 2005 p. 180).
Apods dois anos do inicio das privatizagdes, em 1997 o governo criou por meio da Lei
n°® 9.427/1996 e do Decreto n°® 2.335/1997, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANNEL) com o objetivo de regularizar o Setor Elétrico. Dentre as principais
atribuicdes estao:

a) regular a produgao, transmissao, distribuicdo e comercializagédo
de energia elétrica; b) fiscalizar, diretamente ou mediante convénios
com orgaos estaduais, as concessdes, as permissées e 0S servigos
de energia elétrica; c¢) implementar as politicas e diretrizes do
governo federal relativas a exploragdo da energia elétrica e ao
aproveitamento dos potenciais hidraulicos; e d) estabelecer tarifas
(ANEEL, 2017).
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As caracteristicas técnicas do sistema elétrico brasileiro foram impulsionadas
pela extensa rede fluvial do pais, como consequéncia o setor elétrico tem énfase na
geragao hidrelétrica (FERREIRA, 2000). O Ministério de Minas e Energia divulgou
em 2016 que a geracdo hidrelétrica (Hidraulica) era responsavel por 68,1% da
producéo de energia na Matriz Elétrica Brasileira (Figura 2).

Figura 2 — Matriz Elétrica Brasileira (2016)
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Fonte: Ministério Minas e Energia — Balanco Energético Nacional (2017)

Apesar da alta representatividade da geragao hidrelétrica dentro da Matriz
Elétrica Brasileira, esta ndo € suficiente para atender a demanda de consumo de
energia elétrica, exigindo assim, que novas fontes energéticas sejam exploradas.
Esta mencgao pode ser observada no Grafico 2.

Grafico 2 — Geracgao de energia versus Geragéo hidrelétrica versus Consumo de energia
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Ainda no Grafico 2, observa-se que a geracao hidrelétrica decresceu nos
quatro primeiros anos (2012-2015), voltando a ter um leve crescimento em 2016.
Essa reducdo da capacidade de geracdo das hidrelétricas esta associada a crise
hidrica de 2012, que se estende aos dias atuais.

A Figura 3 destaca o panorama dos reservatorios nos quatro subsistemas no
periodo de janeiro de 2011 a margo de 2015, tendo em destaque o ano 2001, onde
haviam sido registrados os menores niveis destes.

Figura 3 — Panorama dos reservatoérios em 2015
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Fonte: Panorama Geral do Setor Elétrico - Ministério Minas e Energia (2015)

Em consequéncia da crise hidrica, as usinas termoelétricas foram acionadas
com o objetivo de amortecer a baixa produtividade das hidroelétricas e atender a
demanda do pais, porém o custo de geragdo de energia em uma termoelétrica é

superior a uma hidrelétrica, visto que as fontes de geragdo s&o mais caras.
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2.2 DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA

O sistema de producdo de energia elétrica € composto por trés atores
principais, a Geragdo, a Transmissdo e a Distribuicdo. Estes atuam de forma
integrada com o objetivo de fornecer energia elétrica ao cliente final. A Figura 4

esquematiza o sistema produtivo de energia elétrica.

Figura 4 — Sistema Produtivo de Energia Elétrica
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De acordo com a Associagdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
(ABRADEE, 2017) o sistema de distribuicdo de energia € aquele que se confunde
com a propria topografia das cidades, ramificado ao longo de ruas e avenidas para
conectar fisicamente o sistema de transmissdo, ou mesmo unidades geradoras de

meédio e pequeno porte, aos consumidores finais da energia elétrica.

A ANEEL utiliza os indicadores de Duracéo de Interrup¢des de Energia (DEC)
e de Frequéncia de Interrup¢des de Energia (FEC), para avaliar o nivel de servigo
das distribuidoras de energia elétrica. Analisando esses indicadores em uma série
histérica, observa-se que apds o periodo de privatizagcdo as empresas em geral,
obtiveram melhores resultados nos indicadores, ou seja, o nivel de servigo prestado
melhorou de forma significativa. Constata-se também que as distribuidoras

privatizadas operam com melhores resultados quando comparadas com as
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distribuidoras pertencentes ao Estado, esses indicadores podem ser visto nos

Grafico 3 e Grafico 4.

Grafico 3 — Indicador DEC
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Grafico 4 — Indicador FEC
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Pode-se ressaltar o desenvolvimento tecnoldgico das empresas brasileiras
privatizadas. No entanto, o mesmo nao teve na privatizacdo o mecanismo suficiente
para dinamizar esse processo, pois, 0 que ocorreu foi a aquisicdo de tecnologia e
nao o desenvolvimento de sua prépria P&D (ROCHA; FEREIRA, 2001).

Em consequéncia da crise hidrica, destacada no item 2.1 deste capitulo, a
ANEEL implantou em 2015 um sistema de bandeiras tarifarias, onde cada bandeira
indica se a energia custara mais ou menos, em fungao das condigbes de geragao de
energia elétrica (MINISTERIO MINAS E ENERGIA, 2016). A Figura 5 descreve as
bandeiras tarifarias quanto: ao tipo, as condigdes de aplicabilidade e o valor

monetario acrescido na conta de luz.

Figura 5 — Sistema Produtivo de Energia Elétrica
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O impacto desse aumento no custo de producao é percebido pelos clientes
finais e pelas distribuidoras, que sofrem com o aumento da inadimpléncia dos
consumidores e com o aumento nos custos operacionais, ao passo que se requer

medidas para atuar contar a inadimpléncia.

De acordo o Instituto Acende Brasil (2017), a inadimpléncia superou os R$ 5
bilhdes em 2015. A Figura 6, apresenta a inadimpléncia de 3 meses por classe de
consumo no Brasil entre 2012 e 2015.
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Figura 6 — Inadimpléncia de trés meses por classe de consumo
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Fonte: Instituto Acende Brasil adaptado de ANEEL (2017)

O acréscimo da inadimpléncia do ano de 2014 para 2015 é muito significativo
em todas as classes de consumo. Para o Instituto Acende Brasil (2017), esse “surto”
de inadimpléncia se deve a elevagao das tarifas em 2015.

De acordo com a ANEEL (2017), a tarifa € composta pela Parcela A (compra
e transmissdo de energia e encargos setoriais), pela Parcela B (distribuicdo de
energia), e pelos Tributos (ICMS e PIS/COFINS). A representatividade de cada
componente € apresentada no Grafico 5.

Grafico 5 — Composigéo da tarifa de energia elétrica
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A Parcela B representa os custos diretamente gerenciaveis pela distribuidora.
S&o custos préprios da atividade de distribuicdo que estdo sujeitos ao controle ou
influéncia das praticas gerenciais adotadas pela empresa (ANEEL, 2017). A
composicao da Parcela B é destacada na Figura 7.

Figura 7 — Componentes da Parcela B
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A ANEEL divulgou em 2016, no Anuario Estatistico de Energia Elétrica (ano
base 2015) a Tarifa Média do Brasil do MWh (Grafico 6). O A% corresponde a
variagao da tarifa de um ano para outro. Entre 2014 e 2015 o A% correspondeu a
um aumento de 42,61% na tarifa. Este € um reflexo da utilizagdo de termoelétricas
na etapa de geragao e do sistema de bandeiras tarifarias

Grafico 6 — Tarifa Média do Brasil do MWh
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Fonte: Adaptado de Anuario Estatistico de Energia Elétrica (2016)
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Em sintese, em 2013, as tarifas ficaram mais baratas por conta da renovacgao
antecipada das concessdes nos segmentos de geragdo e transmissdo, além da
redugéo de alguns encargos setoriais (DIEESE, 2012).

A regulamentacdo vigente do setor elétrico impulsiona as distribuidoras a
investir na melhoria de seus processos e produtos, de modo a atingir os indicadores
de performance apresentados no Artigo 1° do Decreto n°8.461 (BRASIL, 2015).

Art 1° As distribuidoras precisam atender a critérios de: ) eficiéncia com
relagcdo a qualidade do servigo prestado; Il) eficiéncia com relagao a gestéo
econOmico-financeira; lll) racionalidade operacional e econdémica; e V)
modicidade tarifaria.

§4 O atendimento aos critérios previstos nos incisos | e Il do caput podera
ser alcangado pela concessionaria no prazo maximo de cinco anos, contado
a partir do ano civil subsequente a data de celebracdo do contrato de
concessdo ou do termo aditivo, devendo ser cumpridas metas anuais
definidas por trajetorias de melhoria continua, estabelecidas a partir do
maior valor entre os limites a serem definidos pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica - ANEEL e os indicadores apurados para cada

concessionaria no ano civil anterior a celebragdo do contrato de concessao
ou do termo aditivo (BRASIL, 2015).

Ainda segundo o Decreto n°8.461 (BRASIL, 2015), o descumprimento das
metas anuais tratadas no §4 do Artigo 1, resultara em obrigacdes de aporte de
capital por parte dos socios controladores da concessionaria. Para os casos de
inadimpléncia da concessionaria, em decorréncia do descumprimento do §4 do
Artigo 1, pelo periodo de dois anos consecutivos, ou pelo ndo atingimento dessas
metas no prazo de cinco anos, acarretara na extingdo da concessdo, ou seja, a

concessionaria perde os direitos de reger o acordo firmado na concesséo.

A forte regulamentagdo da ANEEL proporciona um nivel de competitividade
entre as distribuidoras, visto que os contratos de concessao sdo baseados e se
sustentam a partir do cumprimento dos critérios de eficiéncia como destacado no
Decreto n°8.461 (BRASIL, 2015), supracitado. Uma caracteristica importante da
distribuicdo € o seguinte cenario: quanto mais eficiente a distribuidora menor € o
preco de aquisigdo da energia elétrica. Mediante isso, destaca-se o interesse do
consumidor final para com o nivel de eficiéncia operacional da distribuicdo, uma vez

que a conta de todo o sistema € pago por ele.
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2.3 GESTAO POR PROCESSOS

2.3.1 Definicao de Processos

Processo € um conjunto de atividades ordenadas que apresentam relagao
l6gica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as
necessidades e expectativas dos clientes no plano interno e externo (OLIVEIRA,
1996).

Para Gongalves (2000a), processo € qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. Davenport (1994) afirma que, os processos possuem uma estrutura pela

qual a organizagao gera valor aos seus clientes.

Processo € uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servico,
incluindo varias fungdes e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas
areas organizacionais, objetivando com isto estruturar uma cadeia de agregacgéo de
valor ao cliente (RUMMLER; BRACHE, 1995).

Nas empresas de servigos, por exemplo, o conceito de processo € de
fundamental importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre €&
visivel, nem pelo cliente, nem pelas pessoas que realizam essas atividades
(GONGCALVES, 2000b).

Quando bem gerenciados, os processos contribuem para o impacto
estratégico do negocio de quatro formas: custo, receita, investimento e capacidade
(SLACK et al., 2013).

2.3.2 Organizacional Tradicional versus Organizagao por Processos

No atual mundo de clientes, concorréncia e mudancas, as atividades
orientadas para a tarefa estdo obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam
organizar seu trabalho em torno dos processos (HAMMER, 1994).
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As organizagbes do século XXI| estdo orientadas para o modelo de
organizacgéo por processos (HAMMER, 1996). De acordo com Paim et al. (2009), a
incorporagao de elementos como: a visao orientada para o cliente e o mercado, com
foco no processo; a preocupagao com a integragao informatica; e a revisdo de
desenvolvimento de competéncias, deslocaram o paradigma para a Melhoria de
Processos.

Para Gongalves (1997a), apud Gongalves (2000b, p. 9), as empresas estao
procurando se organizar por processos para terem maior eficiéncia na obtengao do
seu produto ou servigo, melhor adaptagcdo a mudanga, melhor integracdo de seus
esforcos e maior capacidade de aprendizado.

Enquanto que na organizagao tradicional, as empresas estédo “voltadas para si
mesma, projetadas em funcdo de uma visdo que privilegia a prépria realidade
interna” (GONCALVES, 2000a, p. 15). As organizag¢des tradicionais “exageram na
divisado de tarefas, pois adotam o critério da otimizagdo do funcionamento das areas
funcionais, o que leva a hiperespecializagao” (GONCALVES, 2000b, p11).

As empresas convencionais sdo, “projetadas em fungado de uma visao voltada
para a propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas” (GONCALVES,
2000b, p. 10)

Em seus estudos, Gongalves (1997b) destacou comparagdes entre os
principios de uma organizagdo tradicional e uma organizagdo por processos, esta

em destaque na Figura 8.
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Figura 8 — Principios quanto as organizagdes: Tradicional versus Por Processos

Principios quanto as organizagoes:

Tradicional

Principios

tradicinais Hierarquia

Divisédo do trabalho Amplitude de controle

Disciplina Unidade de comando

Especializacéo

Por Processos

Principios
contemporéneos

Alocacao dinamica
de recursos

Trabalho realizado
em time

Comunicagao ponto a
ponto

Monitoragao de

Criacao de valor S

Trabalho organizado

Cadeia de comando Fronteiras organicas

funcional por projetos

Valor de acordo com
posicao hierarquica

Comunizacéo formal

em papel Oportunidade

Coordenacao

Fonte: Gongalves (1997a) adaptado de Nolan e Croson (1996)

Para Smith e Fingar (2003), a gestdo de processos esta dentro de um
processo evolutivo e passa por uma fase na qual ndo sb os processos devem ser
gerenciados e informatizados, mas deve haver uma integragdo e “agilizacado” da
l6gica de melhorar e implementar processos, pois ha uma necessidade permanente

de mudanca e de adaptacao.

De acordo com Gongalves (2000b), na gestdo por processos, 0S processos
séo projetados, mensurados e entendidos, enquanto que na gestéo funcional, esses
sdo ignorados, visto que as unidades funcionais sdo focadas em atividades, em vez

de equipes com uma visao ampla do e focadas nos resultados destes.

2.3.3 Gestao por Processos

O funcionamento das empresas de acordo com a légica dos processos
implica a adogado de novas maneiras de trabalhar e de gerenciar o trabalho
(GONCALVES, 1997b).

DeToro e McCabe (1997), apud Sordi (2008), definem gestado por processos

como uma estrutura gerencial orientada a processos, onde gestor e time sdo todos
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executores e pensadores enquanto projetam o trabalho, inspecionam os resultados
e redesenham o sistema de trabalho de modo a atingir melhores resultados.

A organizagao orientada por processos pressupde que as pessoas trabalhem
de forma diferente. Valorizando o trabalho em equipe, a cooperagcdo, a
responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor,
desenvolvimento de um sentimento de propriedade do processo. As pessoas
cumprem tarefas, mas tém uma visdo mais ampla e pensam a respeito dos
processos (HAMMER, 1998).

Para Zairi (1997), apud Sordi (2008), gestdo por processos esta
correlacionada aos aspectos principais da operagao do negdcio e apresenta grande
potencial para agregacgao de valor e alavancagem do negdcio.

Sordi (2008) destaca algumas exigéncias acerca da abordagem administrativa
de gestao por processos, essas sdo destacadas na Figura 9.

Figura 9 — Abordagem administrativa de Gestao por Processos
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horizontais

problemas

Fonte: Adaptado de Sordi (2008)

Segundo Balzarova et al. (2004), apud Sordi (2008), para alcangar essa
proposicdo, a gestdo por processos atua principalmente na reducdo de
interferéncias e de perdas decorrentes de interfaces entre organizagdes, areas

funcionais e entre niveis hierarquicos
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De acordo com Brocke e Rosemann (2013), a melhoria de desempenho dos
processos fundiu-se gradativamente, originando o Business Process Management
(BPM), sistema integrado de gestdo que integra a organizag&o ponta a ponta e tem
uma abordagem de gestao organizacional voltada para o cliente.

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011, p. 103), “mais do que mapear e
melhorar processos, BPM altera significativamente o modo como a cadeia de valor é
encarada’.

Segundo o CBOK (2013, p.20) as areas de conhecimento do BPM refletem as
capacidades que devem ser consideradas por uma organizagao na implementacéo
do Gerenciamento de Processos de Negdcio. De acordo ainda com o CBOK (2013),
o BPM possui nove areas de conhecimento, conforme descrito na Figura 10.

Figura 10 - Areas de conhecimento do BPM

BPM

Areas de conhecimento

Organizacional Processos
e Gerenciamento Corporativo de Processos e Gerenciamento de Processos de Negdcios
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* Desenho de Processos

e Gerenciamento de Desempenho de Processos
* Transformagdo de Processos

e Tecnologias BPM

Fonte: Adaptado de CBOK (2013)

Pavani Junior e Scucuglia (2011) propdéem uma metodologia de implantagao
da gestao por processos em trés fases, estas sdo representadas na Figura 11.



42

Figura 11 — Fases de implantagao da gestéo por processos

Fase Il
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— ' Organograma Matricial
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\ J \ J

Fonte: Adaptado de Pavani Junior e Scucuglia (2011)

A gestdo de processos também tem sido estudada e entendida como uma
forma de reduzir o tempo entre a identificacdo de um problema de desempenho nos
processos e a implementacédo das solugdes necessarias. Os resultados e beneficios
que vem sendo obtidos ja podem comprovar essa eficacia, como a melhoria do fluxo
de informagdes a partir da identificagdo nos modelos de processo, melhoria da
gestdo organizacional, redugdo de tempo e custos dos processos, aumento da
satisfac&o dos clientes, redug&o de defeitos, dentre outros, (PAIM et al, 2009).

O gerenciamento por processos é um dos mecanismos pelo qual as
organizagbes tém se guiado para manter o sistema produtivo competitivo e para
acompanhar as mudangas constantes no ambiente externo. Para Paim et al. (2009)
esse movimento mais recente de gestao por processos esta fortemente associado a
adocéo da tecnologia da informagao (TlI).

A Tl € um potente elemento consolidador dos fluxos de materiais, ideias e
informacdes no tempo e no espaco. A relagéo entre ela e 0os processos é importante
na medida em que o desenho de novos processos permite implementar de forma

inteligente os diversos avangos nesta area (PAIM et al., 2009, p. 11).
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Ostroff (1999) destaca a utilizagdo da tecnologia de informagéo (Tl) como
ferramenta auxiliar para alcancar objetivos de performance e promover a entrega da
proposi¢ao de valor ao cliente final.

2.4  SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS

As empresas bem sucedidas no mercado sdo aquelas que aprendem a usar
as novas tecnologias (LAUDON; LAUDON, 2010).

Para Laudon e Laudon (2010), um sistema de informagao pode ser definido
como um conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para
coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacdes, com a finalidade

de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagé&o, a analise e o processo
decisorio em organizagoes.

A Figura 12 apresenta esquematiza a interacdo da informagdo com o
processo decisorio segundo Oliveira (2014).

Figura 12 — Interagéo da informag¢éo com o processo decisoério
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Fonte: Oliveira (2014)

Os sistemas de informagdes sdo compostos por trés atividades: entradas,
processamento e saidas; que geram conclusdes que as organizagdes utilizam na
tomada de decis&o, no controle de operacgdes, na analise de problemas e na criagao
de novos produtos ou servicos (LAUDON; LAUDON, 2010). A Figura 13 descreve
cada uma dessas atividades.
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Figura 13 — Fluxo do sistema de informagéo
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2010)

Os sistemas de informacédo requerem feedback para avaliar e corrigir as
entradas (LAUDON; LAUDON, 2010). A acao de feedback permite que os sistemas
sejam melhorados a cada novo processamento, e a que a acuracias dos dados
reflitam na qualidade das informagdes.

Os sistemas de informacdo estdo presentes em todos os niveis
organizacionais. No que tange o critério de suporte a tomada de decisdo, os
sistemas de informacdes estdo presentes nos trés niveis organizacionais:
operacional, gerencial e estratégico (REZENDE, 2013). A Figura 14 destaca os

sistemas de informagdes encontrados em cada nivel organizacional.

Figura 14 — Sistemas de Informagdes nos niveis organizacionais
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Fonte: Adaptado de Rezende (2013)
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Laudon e Laudon (2010) levantam em seus estudos duas questdes sobre os
sistemas informagdes gerenciais e as empresas: O que torna os sistemas de
informagdes gerenciais essenciais para as empresas? e; Porque as empresas

investem tanto em tecnologia e sistemas de informacgdes?

Em resposta, os autores afirmam que “a intengdo é atingir seis importantes
objetivos organizacionais” (LAUDON; LAUDON, 2010, p. 9). Estes sado descritos na
Figura 15.

Figura 15 — Importantes objetivos organizacionais
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2010)

Os Sistemas de Informacdo Gerencial “contemplam o processamento de
grupos de dados das operagdes e transagdes operacionais, transformando-os em
informagdes agrupadas para gestdo” (REZENDE, 2013, p. 19).

De acordo com Rezende (2013), as tecnologias emergentes tem auxiliado a
personalizagdo das informagdes nas organizagdes. O mesmo acrescenta que as
organizagbes se beneficiam dos sistemas de informacdo ao passo que podem
controlar processos; reduzir custos e desperdicios; melhorar indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade, qualidade e produtividade; agregar valor ao produto;

suportar decisdes proficuas e contribuir para sua inteligéncia organizacional.

O objetivo é fazer mais a um custo adequado, usando menos recursos, para

fornecer um servico melhor e com boas informag¢des (REZENDE, 2013). A eficiéncia
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na utilizacdo do recurso informacao é medida pela relagdo do custo para obté-la e o

valor do beneficio decorrente do seu uso (OLIVEIRA, 2014, p. 23).
Os sistemas de informacédo se propdem a atuar como ferramentas para
exercer o funcionamento complexo das organizag¢des; instrumentos que
possibilitam uma avaliagdo analitica e, quando necessario, sintética das
organizagdes; facilitadores dos processos internos e externos com suas
respectivas intensidades e relagbes; meios para suportar a qualidade,
produtividade, efetividade e inovagéo tecnoldgica organizacional; geradores
de modelos de informagdes para auxiliar os processos decisoérios
organizacionais; produtores de informag¢des oportunas, personalizadas e
geradores de conhecimento; valores agregados e complementares a

modernidade, perenidade, competitividade e inteligéncia organizacional
(REZENDE, 2013, p. 2).

Segundo Laudon e Laudon (2010), em muitas empresas os tomadores de
decisdo nao tém a melhor informacdo na hora certa para a tomada de decisao,
existindo ainda decisdo que sao baseadas em previsoes, palpites ou na sorte. Como
consequéncia, a produtividade € insuficiente ou excessiva, em decorréncia da ma
alocacdo de recursos e do tempo de resposta insuficiente. “Essas deficiéncias

elevam o custo e geram perdas de clientes” (LAUDON; LAUDON, 2010, p. 11).

Os sistemas de informacéao, independentemente de seu nivel ou classificagcao,
objetivam auxiliar os processos de tomada de decisdes na organizagdo (REZENDE,
2013, p. 14). Ainda segundo Rezende (2013), cada vez mais, a informagdo e seus
sistemas desempenham fungbes estratégicas nas organizagbes, de modo a
promover o crescimento e o gerenciamento das organizagbes de forma competitiva

e inteligente.

Um projeto de sistemas de informagdo tem inicio com a concepgéo e
levantamento de dados e finaliza com a implantagdo e gestdo do sistema de
informagéo na organizagéo (REZENDE, 1999; REZENDE; ABREU, 2013).

O Quadro 1 destaca as etapas do projeto de sistemas de informagdes e
atividades desenvolvidas nestas, de acordo Rezende (2013).
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Quadro 1 — Etapas e Atividades do Projeto de sistemas de informagéo

Projeto de sistemas de informagdes

Etapa Atividades

o ®m  Técnicas de levantamento;
Teécnicas de levantamento de dados B
® Documentagdo dos dados levantados.

®  Premissas e justificativas do método;
Metodologia de sistemas de informacado | ® Equipe multidisciplinar;

®  Pressupostos de desenvolvimento.

®m  Estudo preliminar do projeto;

®  Analise do sistema atual do projeto;
) ) ) . ®  Documentagéo do projeto;

Projeto de sistema de informacéo ) . ) ) .
B Projeto logico de sistema de informagéo;
®m  Avaliacdo da qualidade do projeto;

®  Aprovacéo do projeto.

®  Projeto fisico do sistema de informacgéo;
Implementacao do sistema de

informac&o ®  Projeto de implantacéo;

®  Manutencéo do sistema.

Fonte: Adaptado de Rezende (2013)

De acordo com Olivera (2014), dentre os beneficios que os sistemas de
informagdes gerenciais a organizacdo destacam-se: a melhoria na estrutura
organizacional, a redug&o dos niveis hierarquicos, o0 aumento no nivel de motivagéo,
a melhoria na tomada de decisado, na interface com o fornecedor, a redugao dos
custos de operagdo, melhoria na produtividade (setorial e global), e fornecimento de
melhores projecdes (e simulagdes) dos efeitos das decisdes.

O SIG auxilia os executivos das empresas a consolidar o tripé basico de
sustentagdo da empresa: qualidade, produtividade e participacdo (OLIVEIRA, 2014,
p.33). Os sistemas de informac¢des sdo amplamente utilizados nas atividades: de
planejamento e controle da producdo, reunindo e consolidando informagdes
referentes a produtividade, a demanda, a quantidade de falhas, dentre outros; de
estoque, com informacdes referentes ao volume de materiais, ao percentual de
estoque de produtos acabado e outros (REZENDE, 2013).
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2.5 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUGAO

De acordo com Corréa et al. (2014, p. 17) planejar € entender como a
consideragao conjunta da situagado presente e da visdo de futuro influencia as
decisbes tomadas no presente para que atinjam determinados objetivos no futuro.

O planejamento e controle é o processo de conciliar a demanda com a oferta,
a natureza das decisbes tomadas para planejare controlar uma operagéo
dependera da natureza da demanda e da natureza da oferta nessa operagao
(SLACK et al., 2015, p. 280).

Segundo Corréa et al. (2014, p.17), “o processo de planejamento deve ser
continuo”. Para alcangar a eficiéncia no planejamento € necessaria visdo adequada

do futuro, esta por sua vez, dependera da eficiéncia dos sistemas de previsao.

O conhecimento acerca do processo € de suma importancia para a
construcdo dos modelos logicos, criados para compreender a situagdo atual e a
visdo de futuro, de modo a promover boas decisdes no presente (CORREA et al.,
2014).

A janela de tempo, da qual se deseja obter uma previsdo, € chamada de
horizonte de planejamento. Este compreende as fases de: a) prazo de efetivagao
das decisdes; b) um periodo de replanejamento e; c) horizonte de informacgdes uteis
As fases a) e b) s&o referentes ao periodo em que as decisdes devem ser tomadas.
O horizonte de planejamento varia em uma escala de curto a longo, onde as
incertezas de previsdo crescem a medida que esta escala se aproxima de sua
caracteristica maxima (CORREA et al., 2014).

Ritzman e Krajewski (2004) argumentam que o planejamento eficaz da
demanda do cliente € um dos principais responsaveis pelo sucesso da cadeia de

suprimentos, que se inicia com previsdes precisas.

Tubino (2009, p. 16) propdée um modelo para realizar a previsao de demanda,
apresentado na Figura 16, onde “define-se o objetivo do modelo, coleta-se e analisa-
se os dados, seleciona-se a técnica de previsdo mais apropriada, calcula-se a
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previsdo da demanda e, como forma de feedback, monitoram-se e atualizam-se os

parametros do modelo através da analise do erro de previséo”.

Figura 16 — Etapas do modelo de previsdo de demanda

Selegdo da
técnica de
previsao

Objetivo do Coleta e analise
modelo y de dados

Obtencao das Monitoramento
previsoes y do modelo

A

-
T

Feedback
Fonte: Adaptato de Tubino (2009)

As técnicas de previsdao podem ser qualitativas ou quantitativas. As técnicas
qualitativas analisam dados subjetivos, que dificilmente podem ser representados
numericamente, enquanto que as técnicas quantitativas avaliam dados numéricos do
passado, a partir de modelos matematicos de projegdo. Técnicas quantitativas
possuem maior aplicabilidade, podendo ser subdivididas em: previsbes baseadas
em séries temporais e previsdes baseadas em correlagéo (TUBINO, 2009).

Uma vez que € a previsdo da demanda é estabelecida, € necessario o
alinhamento desta ao gerenciamento da capacidade, de estoques, e de materiais, de
modo a estabelecer niveis de disponibilidade do produto/servigo para atendimento
da demanda. Para Corréa et al. (2014), no que tange a disponibilidade do produto, é
necessario calcular o momento e o volume em que os recursos devem ser obtidos,

de maneira que nao haja falta nem sobra de nenhum deles.
Gerenciamento da capacidade

Segundo Corréa e Corréa (2010, p. 426), a capacidade corresponde ao
“volume maximo potencial de atividade de agregacéo de valor que pode ser atingido
por uma unidade produtiva sob condi¢ées normais de operagao”. Se a organizagao
nao administrar corretamente sua capacidade, ela podera descobrir que nao dispde
de condi¢cbes suficientes para atender as demandas dos clientes ou que tem
excesso de capacidade ociosa (REID; SANDERS, 2005)

A Figura 17 apresenta um procedimento geral proposto por Ritzman e
Krajewski (2004), com o proposito de auxiliar os gestores a tomar decisdes
referentes a capacidade.



Figura 17 — Procedimento de analise da capacidade

2. ldentificar as

1. Estimar as
. falhas, comparando
n?ﬁ?jf;g%%es ncessidad.es com a
capacidade capacidade
disponivel

3. Desenvolver
alternativas de
tratamento das
falhas identificadas

4. Avaliar as
alternativas

Fonte: Adaptado de Ritzman e Krajewski (2004)
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No segmento de servicos, identificaram-se quatro situagdes diferentes entre a

demanda do cliente e a capacidade existente da operagéo (Figura 18), estas sdo: a)

demanda excede a capacidade maxima, afastando os clientes; b) demanda excede

a capacidade otima, resultando em mau atendimento aos clientes; c) demanda

iguala a capacidade o6tima e, d) a demanda é menor que a capacidade 6tima,

resultando em capacidade ociosa (DAVIS et al., 2001).

Figura 18 — Tipos de capacidade de demanda em empresas de prestacao de servigcos

Clientes perdidos

de baixa qualidade

Demanda do cliente
Capacidade ociosa

Clientes recebem servico

Capacidade
maxima

Capacidade
otima

Tempo
Fonte: Davis et al. (2004)
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Gerenciamento de estoques

Os estoques de seguranga diminuem os riscos de nado-atendimento das
solicitagées dos clientes externos ou internos (MARTINS; ALT, 2000, p. 262). De
acordo com Ballou (1993), os estoques possuem diversas finalidades, no que tange
os aspectos do processo foco deste estudo, destacam-se: melhorar o nivel de
servigo; incentivar economias na produgao e proteger contra incertezas da demanda

e do tempo de ressuprimento.

De acordo Corréa et al. (2014), o nivel de servigco € compreendido como a
probabilidade de n&o ocorrer ruptura de algum item de produgdo durante o periodo
de lead time de ressuprimento.

Para Gongalves (2007), as variaveis que estdo ligadas aos estoques nao
obedecem a um patamar de constancia, é requerida a necessidade de estabelecer
niveis de estoques que atuem como uma seguranga diante de acontecimentos
imprevistos. Para Corréa e Gianesi (2014, p.134), os estoques de seguranca
existem para que o sistema se precate contra eventos incertos. E importante
perceber que o dimensionamento tanto dos niveis de estoque de seguranga como

do tempo de seguranga deve levar em conta as incertezas envolvidas.

Segundo Corréa et al. (2014), a férmula para determinar estoques de
seguranga, mais encontrado na literatura, € a formulagcdo em que o lead time é

assumido como constante e conhecido.

/LT
ES = FSXoX PP Equacao (1)

Essa formulacdo nos da a oportunidade de discutir as variaveis envolvidas no
calculo dos estoques de seguranga necessarios a atingir determinado nivel de
servico (CORREA et al, 2014, p. 48).
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CAPITULO 3

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO DE ABORDAGEM

O método e o conjunto de atividades sistematicas e racionais que permite
alcancar o objetivo: conhecimento valido e verdadeiro (LAKATOS e MARCONI,
2003). Os meétodos que fornecem as bases logicas a investigagdo s&o: dedutivo,
indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenologico (GIL, 2008; LAKATOS;
MARCONI, 2003).

O presente trabalho €& conduzido pelo método de abordagem dedutivo,
partindo das premissas apresentadas nos topicos: Distribuigdo de energia elétrica,
Gestao por processos, Sistemas de informacéo gerencial e Planejamento e controle
da producdo. De acordo com Gil (2008, p. 9), o método dedutivo relaciona-se ao

racionalismo.

No que tange a Distribuicdo de energia elétrica, destaca-se que a melhoria
dos processos, como um todo, gera ganhos financeiros para a empresa, onde esta
melhoria advém do modelo de gest&o por processos, no qual a gestao horizontal e o
mapeamento de processos permitem um melhor fluxo de informagdes entre os
departamentos e a identificacdo das atividades que geram valor ao cliente, tendo

este como foco.

Existindo um grande volume de informagdes e sabendo da complexidade no
processo de tomada de decisdo, o Sistema de informagédo gerencial permite a
manipulacdo de dados, de modo a fornecer informacgdes certas e de qualidade que
deem suporte ao processo de tomada de decisao.

Finalmente, o Planejamento e controle de produgdo, dado que se deseja
reestruturar o processo de gerenciamento dos cartdes de campo, onde se faz
necessario estabelecer niveis de controle e disponibilidade do cartdo de passagem
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de Onibus de modo a atender a demanda dos colaboradores, bem como organizar

um modelo de planejamento no qual a atividade € um servigo.

Para Lakatos e Marconi (2003), o método dedutivo €& aquele onde as
premissas verdadeiras levam a conclusdes verdadeiras. Gil (2008, p. 9) afirma que
este método “parte de principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis, e
possibilita chegar a conclusbes de maneira puramente formal, isto €, em virtude

unicamente de sua légica”.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Existem varias taxionomias de tipos de pesquisas que podem ser definidas:
quanto aos meios e quanto aos fins (VERGARA, 2016). Quando aos meios, a
presente pesquisa € um Estudo de caso.

Estudo de caso pois trata-se de uma pesquisa relativa a um caso real, o
processo de gerenciamento dos cartdes de passagem de Onibus, onde houve o
aprofundamento e detalhamento deste para efeito da pesquisa. Para Yin (2015, p.
4), estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham uma

perspectiva holistica e do mundo real.

Quanto aos fins, esta pesquisa € de carater Descritiva-Exploratéria. Descritiva
pois retrata o objeto de estudo, o processo de gerenciamento dos cartdes de
passagem, bem como as realgdes entre variaveis.

As pesquisas descritivas ttm como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno. Podem ser elaboradas também
com a finalidade de identificar possiveis relagbes entre variaveis. [...] H3,
porém, pesquisas que, embora definidas como descritivas com base em
seus objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma nova visdo do

problema, o que as aproxima das pesquisas exploratérias (GIL, 2017, p.
26).

Exploratéria porque “ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”
(VERGARA, 2016, p.49), onde a realizac&o deste trabalho promove contribuigdes as
bases tedricas e para a empresa. Para Gil (2017, p. 26), a pesquisa exploratoria
“tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a

torna-lo mais explicito”.
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3.3 AMBIENTE DA PESQUISA

O ambiente desta pesquisa € o Setor L de uma Distribuidora X pertencente
ao Grupo A, considerado um dos principais grupos privados do setor elétrico no
Brasil.

No mercado ha 110 anos e presente em nove estados brasileiros, o0 Grupo A
possui 13 distribuidoras, atendendo a demanda de 788 municipios e levando energia
elétrica a 6,5 milhdes de unidades consumidoras. Para isso, o grupo conta com
11.932 colaboradores diretos, 3.202 colaboradores de terceiros e 427 estagiarios.
Quanto sua infraestrutura operacional, o grupo possui 494,3 mil km de linhas e
redes de distribuicdo, 17,6 mil km de linhas de transmissédo e 593 subestacdes que
juntas possuem uma capacidade de 12.114 MVA.

Dados de 2016 do grupo destacam que a principal classe (cliente) de
atendimento € a Residencial, responsavel por 35,3% do consumo de energia elétrica
fornecida. Em segundo tem-se a classe Industrial com 22,2%, seguido da classe
Comercial (20,1%). Outras classes, juntas, correspondem a 22,4% do consumo de

energia elétrica.

O grupo se propde a oferecer solu¢des integradas para o mercado de energia
elétrica, em distribuicdo, geracdo e comercializagdo. Tendo ganhado
reconhecimento e visibilidade no contexto nacional diante do elevado nivel de

servigo prestado aos clientes no segmento de distribui¢ao.

O escopo desse estudo foi desenvolvido no seio do principal
produto/processo do Setor L, no periodo de marg¢o de 2014 a marcgo de 2016.

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

O presente estudo teve contribuigdes de trés sujeitos. O perfil do Sujeito 1 e
do Sujeito 2 sdo apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Perfil do Sujeito 1 e do Sujeito 2

Sujeitos Sujeito 1 Sujeito 2

Graduado em Contabilidade
Nivel de formagao Administrador P6s Graduado em Auditoria e
Controladoria
Supervisor Analista de Processos
Cargo atual (desde 2011) (desde 2015)
Tempo de empresa 10 anos 10 anos e 6 meses
n . * Aprendiz * Atendente de call center
Experiéncia . . . .
L . * Prestador de servigo * Assistente administrativo
profissional ) - . : .
* Assistente administrativo * Analista comercial

Fonte: Elaboracao propria (2017)

Durante o processo de coleta de dados foram entrevistados os 79
colaboradores que compdéem o quadro corporativo de auxiliares comerciais do Setor
L. Como n&o ¢é possivel tragar um perfil para todos, optou-se por considera-los como
o Sujeito 3 desta pesquisa, uma vez que estes contribuiram de forma significativa
para geracao da base de dados.

3.5 MODELO TEORICO ESCOLHIDO

A Figura 19 destaca o modelo tedrico que sustenta os pilares da pesquisa.

Figura 19 — Pilares da pesquisa

SETOR X PLANEJAMENTO
ELETRICO DISE?EI?IIRDGCI):A %E%&%ggg Ih?::%rIEMMﬁc%% E CONTROLE DA
BRASILEIRO ELETRICA PRODUGCAO
Gongalves Laudon e Laudon a
Gomes et al Corréa et al
(2002) ANEEL (2017) (1997 e 2000) (2010) (2014)

Rezende (2013)

Fonte': Elaborado pela autora (2017)
Fonte? Google imagens (2017)
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No que tange o referencial do SETOR ELETRICO BRASILEIRO, o principal
pilar foi Gomes et al. (2002) por suas contribuicdes ao tema. Para a DISTRIBUICAO
DE ENERGIA ELETRICA, a grande contribuicdo foi da ANEEL, pela regulamentagao
do setor e por seus relatérios divulgados nos formatos trimestral, semestral e anual.

O pilar para o aprofundamento na GESTAO POR PROCESSO foi os
significativos estudos de Gongalves (1997 e 2000), onde o autor destaca a
necessidade de mudanga na estrutura organizacional das empresas, no que se
refere aos processos, para manter o mercado competitivo.

O pilar para o SISTEMA DE INFORMACAO foram os autores Laudon e
Laudon (2010) e Rezende (2013) com as abordagens sobre sistemas de informagéo,
destacando as fases de concepgédo do projeto de sistemas de informacgdes, bem
como estes sistemas entdo presentes em todos os niveis estratégicos e como
contribuem de forma significativa na tomada de decisao.

E finalmente, o pilar para o PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO
foi Corréa et al. (2014), mediante sua abordagem sobre o gerenciamento dos
recursos produtivos, onde nesta edicdo, tratou com maior detalhe a questdo da
tomada de decis&o dentro do processo de gerenciamento.

3.6 COLETA DE DADOS

Na maioria dos estudos de caso, acoleta de dadosé feita mediante
entrevistas, observagdo e analise de documentos, embora muitas outras técnicas
possam ser utilizadas (GIL, 2017, p. 109). Outra técnica de coleta de dados que
pode ser utilizada é o formulario, método em que “o pesquisador formula questdes
previamente elaboradas e anota as respostas” (GIL, 2017, p. 94).

A coleta de dados pode ocorrer de diversas maneiras, mas geralmente
envolve: a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncia pratica com o assunto; e c) analise de exemplos que estimulem a
compreensao (SELLTIZ et al., 1967, p. 63).

As ferramentas de coletas de dados utilizadas na pesquisa sdo destacadas na
Figura 20.
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Figura 20 — Ferramenta de coleta de dados

Pesquisa
Entrevistas documental
do Setor L

Relatério do
fornecedor

Observacgao

Formulario participante

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Segundo Cervo & Bervian (2002), a entrevista € uma das principais técnicas
de coletas de dados e pode ser definida como conversa realizada face a face pelo
pesquisador junto ao entrevistado, seguindo um método para se obter informagdes
sobre determinado assunto.

A observacao participante se caracteriza pelo contato direto do pesquisador
com o fendmeno estudado, com a finalidade de obter informacdes acerca da
realidade (GIL, 2017, p. 116). E um processo longo, onde a presenca constante no
campo, em convivio com os informantes, € um pré-requisito para este tipo de coleta
de dados (GIL, 2017).

A Figura 21 destaca o formulario aplicado junto ao Sujeito 3 desta pesquisa.



Figura 21 — Formulario aplicado com o Sujeito 3 da pesquisa

b e Este deslocamento
Convencional caracteriza a necessidade

do cartao do setor de RH

Veiculo
Particular

ibus da
mpresa

Caminhando
Ky
*

Processo LMI <

Numeragdo Cadast
legivel numeragao
Numeragdo
ilegivel

Néo t Precisa do
cartdo cartdo? “

Numeragdo Cadastrar
legivel numeragdo
Tem o cartdo
Numeragdo
ilegivel

N&o tem o Precisa do
- - “

Este deslocamento

cartdo do Setor L

Colaborador |

Setor de RH

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

caracteriza a necessidade do
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3.7 VARIAVEIS DA PESQUISA

A definigdo das variaveis & de suma importancia para a obtengédo dos objetivos especificos, pois orientam as etapas para a
conclusao e introduz a necessidade de estabelecer a forma como serdo medidas (OLIVEIRA, 2005). No Quando 3 sdo descritas as
variaveis desta pesquisa.

Quadro 3 — Variaveis da pesquisa

Objetivo VEE Vetores Fontes Instrumento/ferramenta

Conhecer o modus operandi do Metodologia do = Demanda ®  Gongalves (2000) ®  Observagao participante
processo de gerenciamento dos processo de = Controle ® Corréa et al (2014) ® Pesquisa documental
cartdes de passagem gerenciamento = Custos ® CBOK (2013) ® Entrevista
®  Fluxograma do processo

® Demanda pelo cartdo (recurso = Formulario
Avali A - m i
vg iar o processo de Eficiéncia do processo fisico) ) Entrevllsta
gerenciamento quanto a sua de gerenciamento ® Calculo de recarga m Corréa et al. (2014) ®  Pesquisa documental
eficiéncia g ® Taxa de utilizagdo ®  Observagéo participante
Demanda do valor de recarga ®  Relatérios do fornecedor
® Taxa de utilizagao
rrénci falhas n 23Rie E@ f = -
Identificar a ocorréncia de Oco ergéi::o ?je asno| w Crecjlto n&o incorporado no m Corréa et al. (2014) " Obsen:v.agao participante
eventuais falhas no processo proge: cartao ®  Gongalves (2000) ® Relatdrios do fornecedor
gerenciamento = Nivel de relacdo com o

fornecedor
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Identificar as principais variaveis
do processo que incidem sobre
sua eficiéncia

Analise do processo de
gerenciamento

Calculo de recarga
Controle

Taxa de utilizagao
Falhas

Nivel de relagdo com o
fornecedor

®m Corréa et al. (2014)

®  Observacgéo participante
®  Pesquisa documental
®m  Relatérios do fornecedor

Desenvolver modelo de sistema
de informagdes gerenciais

Proposta de modelo de
SIG para o processo de
gerenciamento

Redefinir o fluxograma
processo

Modelo de calculo com
estoque de seguranga
Modelo de calculo com base
na taxa de utilizagao
Aumentar a troca de
informagdes entre sistema do
fornecedor e da empresa
Consolidar um modelo de
codificacado para os cartdes
Consolidar um modelo de
controle

Elaborar um modelo de
apontamento de falhas
Consolidar um sistema de
integrado

® CBOK (2013)
Corréa et al. (2014)

® Laudon e Laudon
(2010)

® Rezende (2013)

®  Microsoft Visio®
®  Microsoft Excel®

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)
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3.8 TRATAMENTO DOS DADOS

Em um estudo, os métodos de tratamento de dados comportam tanto
avaliagdes qualitativas quanto avaliagao quantitativa, para isso o estudo dependera
de suas caracteristicas e da natureza do tema investigado (MARTINS, 2008).

Segundo Martins (2008), na avaliagdo qualitativa o enfoque € na descri¢ao,
compreensao e explicacdo dos comportamentos, discursos e situagdes. Enquanto
que, na avaliagdo quantitativa a énfase € nos modelos para mensurar, ou medir,
variaveis.

A pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que néo
podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dinédmica
das relagdes sociais (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Diferente da pesquisa
qualitativa, os resultados da pesquisa quantitativa podem ser quantificados
(FERREIRA, 2002).

Os dados desta pesquisa serdo tratados de forma qualitativa e quantitativa.
Qualitativa em decorréncia da analise e aprendizado do processo, de modo a
compreender eventos.

Quantitativa porque utilizara das técnicas estatisticas simples para avaliar as
variaveis dos processos, e avaliar os resultados alcangcados. Os dados podem ser
tratados por meio de técnicas estatisticas simples, como a analise de frequéncias,
ou por meio de outras mais complexas, como a analise fatorial e a analise de
variancia (BARDIN, 1977; ROESCH, 1999).
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CAPITULO 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos neste estudo serdo apresentados na ordem destacada

na Figura 22.

Figura 22 — Sequéncia de apresentagéo dos resultados

Desenvolvimento do Sistema de Codificagdao - SCOD

Desenvolvimento do Sistema de Controle dos Cartées de Passagem - S2CP
Desenvolvimento do Sistema de Apontamento de Falhas - SAF
Reestruturacao do fluxo do Processo de Planejamento de Recarga
Reestruturacdo do Modelo de Calculo de Recarga

Desenvolvimento do Sistema de Planejamento de Recarga Integrado
Resultados de Taxa de falha e Custo de Recarga

Fonte: Elaboracao propria (2017)
Antes de abordar mais detalhadamente os resultados, é relevante destacar o
seguinte cenario observado:

a) O processo nao possuia nenhum instrumento de controle que associasse o

cartao ao colaborador;

b) O processo ndo possuia nenhum procedimento operacional padrao (POP) e
nenhuma instrugao de trabalho;

c) O fluxo de informagéao entre o sistema do fornecedor e o setor era minimo;
d) O processo apresentava falhas;

e) Os gestores ndo tinham conhecimento acerca dessas falhas;
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f) A demanda pelo cartdo de passagem (numero de colaboradores versus
numero de cartdes) era desconhecida, €;

g) O colaborador possui dois tipos de cartdo de passagem, o primeiro
pertencente ao Setor L e o segundo ao Setor de RH, ambos s&o fisicamente iguais,
sendo diferenciados por uma codificagdo do fornecedor de 10 digitos, que por vezes
pode estar apagada.

Com a aplicagéo do formulario, alguns dos pontos supracitados foram resolvidos
e deram base para desenvolvimento dos resultados apresentados neste trabalho.

Deste modo, as informagdes do formulario permitiram:
a) Gerar uma base de dados para a construgdo de uma ferramenta de controle;

b) Dos 69 cartdes que o setor possuia, 59 foram localizado e 10 ndo foram
localizados;

c) A demanda pelo recurso é igual a 69 cartbes;
d) Os cartdées nao localizados foram bloqueados e solicitados novas vias;

e) Seis novos cartdes foram solicitados ao fornecedor, para poder atender a
eventuais ocorréncias como: a quebra, o defeito na fungdo magnética, o furto, o

bloqueio e a perda do cartao, €;

f) O setor passou a contar com um total de 75 cartdes.

4.1 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE CODIFICAGAO (SCOD)

O controle do recurso cartdo de passagem é um dos principais problemas
encontrados. Os cartdes s&o identificados apenas por uma codificacdo do
fornecedor, sendo esse cdédigo composto por 10 digitos, o que torna dificil sua

memorizagao para o colaborador e pouco pratico no momento de localizagao.

Antes de formular um mecanismo de controle do recurso, foi necessario
desenvolver uma ferramenta que permitisse compartilhar as informagdes dos cartbes

entre as planilhas de forma rapida e eficiente.
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Deste modo, foi criado um Sistema de Codificagao, tornando mais rapida a
localizagéo do recurso e permitindo o compartilhamento de informagdes. A Figura 23
a seguir apresenta a codificagao criada.

Figura 23 - Codificacao dos Cartdes de Passagem

SL- XX
Cadigo do Cartao

Setor L

Fonte: Elaboragéo propria (2015)

A sequéncia de codificagdo tem inicio com SL — 01 até o SL — 75, onde cada
codificagdo foi associada a um unico cartio.

A codificacado estabelecida no SCOD para cada cartdo foi impressa em uma
maquina de etiquetas adesivas, pertencente ao setor, e colada no respectivo cartdo.
Com isso, o colaborador passou a ter maior rapidez na diferenciagcao entre o cartao
que pertence ao setor e o cartdo que pertence ao Setor de RH. A Figura 24 mostra o
perfil dos cartdes de passagem a partir da etiquetagem.

Figura 24 — Cartdo de Campo adesivado

Fonte: Elaboracao propria (2017)

4.2 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE CONTROLE DOS CARTOES DE
PASSAGEM - S2CP

Com o proposito de estabelecer o gerenciamento do recurso, foi criado um
sistema de controle, partindo do SCOD desenvolvido. Esse sistema utiliza a base de
dados do formulario e o préprio SCOD para montar um SIG que permite: associar o
cartdo ao colaborador; registar trocas de cartdes, tendo assim um histérico do
cartdo; obter a quantidade de cartdes em uso; a quantidade de cartdes do status em
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Reserva; a quantidade de cartdes bloqueados; verificar a existéncia de cartdo
reserva sem credito e acompanhar as falhas.

Como o SOCD inserido neste sistema, € possivel fornecer uma base de
dados para o sistema de planejamento de recarga integrado; a relacdo entre
esses sistemas sera abordado no item 4.5.

O sistema de gerenciamento para o controle dos cartdes foi nomeado de
Sistema de Controle dos Cartdes de Passagem (S2CP). A Figura 25 apresenta a
interface inicial do S2CP.

Figura 25 — Interface do SIG: Controle dos Cartdées de Passagem (CCP)

5 Controle de Cartdes de Passagem

: MENU

Fonte: Elaboragao prépria (2015)

O primeiro item Controle dos Cartdes da interface inicial, destacada na Figura
26, retine as principais informacgdes. E nesse item que o SCOD criado esta inserido;
observe que cada cartdo (Coluna B) esta associado a um unico codigo (Coluna A),
contendo também informacgdes referentes ao numero e ao nome do cartdo (segundo

dados do sistema do fornecedor), a matricula, ao nome e a agéncia do colaborador
gue se encontra com o cartao.
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Figura 26 — Interface da planilha de CCP guia Controle dos Cartdes
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Fonte: Elaboragéo propria (2015)

A coluna Teste (Figura 26) busca identificar a existéncia de dois cartdes
associados para um mesmo colaborador, caso o valor de qualquer célula da Coluna
G, exceto a célula G1, assuma valor igual a 2, a formagédo desta assumira a cor
vermelho, alertando para a duplicidade de associacdo de cartdbes a um mesmo
colaborado, enquanto que a ultima coluna remete novamente ao codigo do cartéo

para efeito de férmulas em outras planilhas.

Neste item € possivel realizar a localizagdo Cartdo — Colaborador, ou seja,
inserindo no item de busca do Microsoft Excel® o cédigo do cartdo, uma vez
localizado, mostrara qual colaborador estd com o cartdo ou se o mesmo esta na

reserva ou bloqueado.

No item Equipe de Leitura (Figura 27), da interface inicial, tem-se a lista de
todos auxiliares comerciais, bem como outras numeragdes utilizadas: (1) cartdo

Reserva da Agéncia 1; (2) cartdo Reserva da Agéncia 2 ; e (3) cartdo Bloqueado.
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Figura 27 — Interface da planilha de CCP guia Equipe de Leitura

Contrcle de Cartes de Passagem

Fonte: Elaboragéo propria (2015)

Neste item é possivel realizar a pesquisa Colaborador — Cartao, possibilitando
saber se determinado colaborador possui ou ndo o cartdo, e qual o cartdo. Para os
itens Reserva Agéncia 1, Reserva Agéncia 2 e Bloqueado tem-se uma contagem da

quantidade de cartdes que se encontra em cada situacao.

O item Gerencial (Figura 28) permite uma analise geral da situagao das
variaveis da planilha, como a quantidade de: Cartdes Ativos, Cartdes Reservas
Agéncia 1, Cartdes Bloqueados, Cartdes Reservas Agéncia 2 e Total de Cartdes.
Para os Cartdes Reservas verifica-se outra classificagdo: cartbes com ou sem

crédito, sendo necessario o apontamento da existéncia de cartdo sem crédito.



68

Figura 28 — Interface da planilha de CCP guia Gerencial
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Fonte: Elaboragéo propria (2015)

Acessando o histérico de trocas na interface inicial, tem-se a lista de
codificagdo criada; cada cartdo possui uma guia de registro de movimentagao,
clicando sobre o codigo desejado tem-se o historico do cartdo. Este caminho é
apresentado na Figura 29.

Figura 29 — Interface da planilha de CCP guia Registro de Movimentagao
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Fonte: Elaboragéo propria (2015)
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Ainda na Figura 29, é possivel visualizar o registro de movimentagcdo do
cartdo SL — 01; os dados que devem ser atualizados a cada movimentagdo sao
matricula, data de entrega e motivo, os demais campos sdo preenchidos com

féormulas e sua edigao nao se faz necessario.

A formatagao da planilha permite o registro de 10 movimentagdes; logo, para
a 112 movimentagao, € necessario apagar as movimentagdes anteriores, realocando

as informagdes da 10® movimentag&o para a primeira linha.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE APONTAMENTO DE FALHAS (SAF)

O método utilizado para fazer o processo de planejamento de recarga dos

cartdes possui pontos criticos que resultam em ocorréncia de crédito imobilizado, ou

seja, programa-se uma recarga, porém a mesma nao € acionada pelo cartio.

Avaliando o modelo de recarga, observou-se uma fragilidade no que se refere
as informacdes extraidas do sistema do fornecedor para a tomada de decisdo. A

Figura 30 destaca o fluxograma de planejamento de recarga do Setor L

Figura 30 — Fluxograma de Planejamento de Recarga
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) »| empresa 0 pagamento ————»
recarga no sistema do \
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Fonte: Elaboragéo propria (2016)



70

Observa-se no fluxograma que a unica informagdo extraida do sistema do
fornecedor € o saldo dos cartdes, sendo desconsideradas informacgdes referentes as

recargas anteriores.

O sistema do fornecedor é bastante limitado quanto as informacdes; esse nao
sinaliza a existéncia de cartdes com creédito imobilizado. Sendo necessario consultar
o histdrico de pedidos, selecionar os ultimos pedidos e solicitar um relatério com o
status da recarga dos cartdes; somente com analise desse relatorio € possivel
identificar a ocorréncia de crédito imobilizado — cuja incorporagéo ao cartdo depende

de encaminhamento ao fornecedor.
No sistema do fornecedor o status da recarga apresenta trés variagoes:

a) Pago (Pg): o crédito foi liberado pelo fornecedor e o crédito ja foi acionado

pelo cartio;

b) Liberado e Assinado (L&A): o crédito foi liberado pelo fornecedor, porém o

crédito nao foi acionado pelo cartao e;

c) Disponivel para Cupom de Desconto (DCD): o crédito encontra-se imobilizado
porque nao foi acionado pelo cartdo nos ultimos 90 dias. O status do item c
corresponde a falha ocorrida no processo.

As falhas foram identificadas durante a fase de implementacdo do S2CP,
através do bloqueio de alguns cartdes que apresentavam defeito na fungéo
magnética. Antes de realizar o bloqueio, dados referentes a numero do cart&o, valor
do saldo, e custo da segunda via eram inseridos em uma planilha como método de
acompanhamento e levantamento de custos com bloqueios. Em um dos bloqueios
realizados observou-se que o cartdo apresentava um saldo x, com a emissao da
segunda via, o cartdo retornou com o saldo 30x. O valor do saldo no cartdo era tao
significativo, que era possivel com o0 mesmo valor atender aproximadamente a 65%

da demanda de passagem em um ciclo.

No relatério solicitado ao fornecedor, foram verificadas 157 falhas no periodo
de junho/2012 a fevereiro/2015, o que representa uma meédia de 4,75 falhas por
més. A soma do valor das falhas corresponde a 11,66% do valor total desembolsado
pela empresa nesse mesmo periodo para a recarga dos cartdes.
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A fim de melhorar a interface entre o sistema do fornecedor e do sistema
da empresa, foram criadas novas operacgdes, onde informacdes referentes as
ultimas recargas sao coletadas no sistema do fornecedor e inseridas no sistema de
planejamento de recarga (sistema da empresa), obtendo assim, maior qualidade e
precisdo na informacgao para a tomada de decisao.

A partir desse novo contingente de dados, foi desenvolvido um sistema de
apontamento de falhas (SAF) que permite monitorar as ocorréncias de falhas e
atuar de forma mais rapida e pontual. Onde, uma vez detectado que o cartdo possui
crédito imobilizado, a recarga para este, no ciclo em vigéncia, é cancelada e emitida

uma mensagem para que 0 mesmo seja encaminhado para o fornecedor.

A Figura 31 apresenta a planilha de planejamento de recarga, onde as

colunas em contorno sao referentes ao SAF.

Figura 31 — Planilha de planejamento de recarga: sistema de apontamento de falhas
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Fonte: Elaboragéo propria (2016)

A Figura 32 tras um recorte para melhor visualizagdo. No primeiro grupo de
colunas tem-se a anadlise dos cartdes que possuem crédito imobilizado e, no

segundo grupo, a agédo de encaminhar o cartdo ao fornecedor.
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Figura 32 — Sistema de apontamento de falhas - SAF
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Fonte: Elaboragéo propria (2016)

4.4 REESTRUTURACAO DO FLUXO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE
RECARGA

As novas operagdes criadas para munir o SAF e a acao de correcéo da falha
(enviar o cartdao ao fornecedor), foram inseridas no fluxograma do processo de
planejamento de recarga, dando maior robustez e consolidagdo ao processo, e

melhor direcionamento de agdes.

O novo fluxograma do processo de planejamento de recarga € apresentado
na Figura 33. Verifica-se uma relagdo maior das informagbes do sistema do
fornecedor com o sistema da empresa, esta relacdo mais intensa proporciona uma
informacdo de melhor qualidade e consequentemente uma melhor tomada de

decisao dentro do processo.



Figura 33 — Novo Fluxograma de Planejamento de Recarga
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4.5 REESTRUTURAGCAO DO MODELO DE CALCULO DE RECARGA

As variaveis que influenciam a eficiéncia do processo de planejamento de
recarga sdo: a demanda dos colaboradores pelo recurso passagens (RP), ou seja,
essa demanda n&o esta relacionada com quantidade de fisica de cartdes do setor,
mas com a demanda de passagem durante o ciclo de atividade por parte do
colaborador; a capacidade de disponibilizacdo do RP; a variacdo da demanda do RP
dentro do ciclo vigente; a pedidos programados do RP e o lead time do

planejamento.

O antigo calculo de recarga estimava uma taxa de utilizagdo de 2 passagens
por dia durante um ciclo de 23 dias para todos os colaboradores. A fim avaliar se
essa estimativa condiz com a realidade da demanda dos colaboradores pelo RP, foi

calculado para cada cartdo a Taxa de utilizagdo (T,), baseada na seguinte equacao:

T = (Saldo cicio atuar + Crédito imobilizado) — Saldocicio anterior . o (@)
v Quantidade de dias de trabalho quagao

O Grafico 7 mostra o histograma da Taxa de utilizag&o (T,) calculada para os
cartdes, sendo observado que a mesma tem um comportamento normal e que

apenas 2,66% dos cartdes apresentam T, maior ou igual a 2 passagens/dia.

Grafico 7 — Histograma da Taxa de utilizagao (T,,)
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Fonte: Elaborag&o prépria (2017)
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A Quadro 4 apresenta os dados do histograma da T,,. Observa-se que 75%
dos cartdbes possuem taxa de utilizagdo no seguinte intervalo [0,04 ; 0,87)

passagens/dia.

Quadro 4 — Dados do histograma da T,

Dados da amostra Ne de Intervalo Frequéncia % do Intervalo % do Intevalo
(Agosto de 2015) Classes Aberto Fechado ACM
Minimo 0,04 1 0,04 0,32 16 21% 21%
Maximo 2,26 2 0,32 0,59 11 15% 36%
Média 0,67 3 0,59 0,87 29 39% 75%
Tamanho de n 75 4 0,87 1,15 10 13% 88%
Classe (v/n) 8,66 5 1,15 1,43 7 9% 97%
Classe 8 6 1,43 1,71 0 0% 97%
Incremento 0,28 7 1,71 1,98 1 1% 99%
Desv Pad 0,42 8 1,98 2,26 1 1% 100%

Fonte: Proprio Autor (2015)

Constata-se que a demanda estimativa ndo condiz com a demanda real e
consequentemente tem-se 0 aumento no custo total de recarga dos cartées do setor,
desencadeando problemas como o crédito imobilizado (falha do processo) e ma

utilizagcao do recurso financeiro.

Esta analise contribui também para a interpretagao da variavel de capacidade
de disponibilizacdo do RP, onde se verifica que o valor de recarga precisa estar bem
alinhado com a taxa de utilizagdo, visto que o excesso da capacidade trona-se
recurso ocioso. Essa conclusdo alinha-se perfeitamente com a afirmagédo de DAVIS
et al., (2001), destacada nesse trabalho, onde no segmento de servigos, quando a
demanda é menor que a capacidade 6tima, resultando em capacidade ociosa.

A variavel referente aos pedidos programados do RP refere-se a recarga
programada nos dois ultimos ciclos que estdo com status L&A, ou seja, ainda nao
sdo considerados falhas porque o cartdo pode acionar esta recarga. Um das novas
operagdes inseridas no processo para munir o SAF, permite identificar as recargas
que se encontram com nesse status e considerar esse valor de recarga como um
pedido programado que ainda ndo chegou, seguindo a mesma logica vista no plano
mestre de producéo.
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A questao principal é utilizar desta informagédo para uma melhor tomada de
decisdo com relacdo ao valor de recarga programado no ciclo vigente e
consequentemente evitar que este status evolua para uma falha, além de melhorar a
acuracia as informagdes e utilizar melhor o capital financeiro disponivel para o

processo.

O lead time (LT) do processo é muito grande, contribuindo com o aumento
das incertezas durante o planejamento de recarga, deste modo optou-se pela
utilizacdo de estoques de seguranga com a finalidade de amortecer variagbes na

demanda do RP. A variavel LT é calculada a partir da seguinte equagao:

LT

= Planejamento de recarga

+ (Aprovagio da geréncia + Gerar boleto no sistema do fornecedor
+ Solicitar pagamento do boleto no sistema da empresa)

+ Contabilidade efetuar o pagaemento do boleto

+ Forcedor liberar o crédito Equacio (3)
Em que:
Planejamento de recarga = 2 dias Linha(1)

(Aprovagdo da geréncia + Gerar boleto no sistema do fornecedor

+ Solicitar pagamento do boleto no sistema da empresa) = 1dia  Linha(2)
Contabilidade efetuar o pagamento do boleto = 9 dias Linha(3)
Forcedor liberar o crédito = 2 dias Linha(4)

Deste modo, prop6s-se um novo modelo de calculo de recarga baseado na
taxa de utilizacdo do cartdo, na abordagem de recarga programada nao recebida
(saldo L&A), no estoque de seguranga para amortecer eventual aumento da taxa de
utilizagdo ou atraso com o pagamento por parte do financeiro da empresa.

O novo modelo de calculo de recarga € descrito no Quadro 5.



Quadro 5 — Novo modelo de calculo de planejamento de recarga

7

N° Equacéao Variaveis
R = Valor de Recarda
Dgr = Dias para recarregar
4 R = DgXT,XTp + ES T, = Taxa de utilizagio
Tp = Tarifa da passagem
ES = Estoque de Seguranga
Dgr = Dias para recarregar
S Dg = D¢c — 23 D¢ = Dias que o cartdo tem com crédito
Quantidade de dias do ciclo = 23 dias
D¢c = Dias que o cartido tem com crédito
_ Sk Sr = Saldo real
Ty XTp T, = Taxa de utilizagio
Tp = Tarifa da passagem
S = Saldo atual (sistema do fornecedor)
7 Sp = Sac + S18a — Upr Siea = Saldo de recarga com status L&A
Upr = Utilizagdo no periodo de planejamento de recarga
Upr = Utilizagdo no periodo de planejamento de recarga
8 Upp = TyXTpXLT T, = Taxa de utilizagio
Tp = Tarifa da passagem
LT = Lead time = 14 dias
FS = Fator de seguranca = 90% = 1,282
LT ES = Estoque de Seguranga
9 ES = FSXoX |— 1 gurans
p p = Periodicidade do pedido = 1 vez no més
o = Desvio padrao da T, de todos os cartdes XTp

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

A periodicidade do pedido foi determinada em 20 dias. Dado que o LT é igual

a 14 dias, o planejamento de recarga do proximo ciclo dar-se-a 6 dias uteis depois

da liberagédo do crédito pelo fornecedor. A Figura 34 apresenta a periodicidade em

uma linha temporal.
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Figura 34 — Periodicidade do pedido (lead time de pedido)
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Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

Para avaliar o nivel de disponibilidade dos cartdes, foi realizada a média
aritmética do tempo em que cada colaborador encontra-se com o cartdo; o resultado
obtido mostrou um nivel de disponibilidade de 8,93 meses e desvio padrao de 5,64
meses. Esta disponibilidade é referente ao tempo em que o colaborador permanece
com o cartdo até ocorrer alguma anomalia. S0 consideradas anomalias: falta
crédito no cartdo; o cartdo possui crédito imobilizado e precisa ser enviado ao
fornecedor; o colaborador perdeu o cartdo; o colaborador foi roubado; o cartao
apresentou defeito; o cartdo quebrou (fisicamente), entre outros.

46 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO DE RECARGA
INTEGRADO - SPRI

O sistema integrado ou Sistema de Planejamento de Recarga Integrado
(SPRI) reune os sistemas implantados de controle dos cartbes, de codificagéo e de
apontamento de falhas; e o novo modelo de calculo de recarga. O objetivo deste
sistema integrado é realizar o planejamento de recarga com maior eficiéncia e

melhor apoio a tomada de decisdo acerca do valor de recarga para cada cartao.

O SCOD foi utilizado como elo entre as informagdes do S2CP e do SPRI,
permitindo que as informagdes dos cartdes no sistema integrado estivessem em
acordo com o sistema de controle, mantendo a atualizagdo automatica e constante

dos dados, e mitigando a ocorréncia de erros humanos.

O modelo de calculo de recarga e o sistema de apontamento de falhas foram
inseridos na programagao da planilha do sistema integrado, possibilitando a recarga
correta ao cartdo, a verificagdo pontual das falhas no momento de planejamento e
auxiliando na decisao de: n&o realizar recarga para o cartdo e enviar 0 mesmo para

o fornecedor.
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4.7 RESULTADOS DE TAXA DE FALHA E CUSTO DE RECARGA

Para avaliar a eficacia das acdes de combate as falhas do processo de
planejamento de recarga dos cartdes de passagem, foram coletadas informagdes no
periodo de Junho/2012, inicio da parceria com o fornecedor, a Maio/2016, més da
ultima coleta de dados para este trabalho. A Figura 35 apresenta a quantidade de
falhas ocorridas em cada ciclo de recarga, bem como o0 % do custo das falhas sobre

o valor do planejamento da recarga para o ciclo.

Figura 35 — Taxa de falha do periodo de junho/201 a maio/2016
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As barras na cor rosa correspondem ao percentual do valor total de recarga
em cada ano que ficou imobilizado em decorréncia das falhas. O pior cenario € o 1°
ano de recarga, onde foram registradas 96 falhas e uma imobilizagao de 17% do
capital destinado ao recurso. No 2° ano de recarga, observa-se uma melhoria
significativa, entretanto, neste periodo as falhas ainda eram desconhecidas e o
capital financeiro parado sé crescia.

A reestruturagcdo do processo de gerenciamento dos cartdes de passagem
teve inicio em junho/2014, més que delimita o inicio do 3° ano de recarga, com a

implantagéao dos primeiros sistemas o SICOD e o S2CP. A substituigdo da demanda
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estimada (2 passagens) para a Taxa de utilizagdo ocorreu em margo/2015, enquanto
o SAF foi implantado em junho/2015. O modelo de calculo de recarga e o SPRI
sofreram alteragdes durante todo esse processo de modo a serem consolidados em
conjunto com o SAF.

No 3° ano de recarga, ocorreram 33 falhas e estas imobilizaram cerca de 5%
do capital, todavia, este resultado poderia ser melhor. No ciclo em destaque, os
gestores determinaram a realizagdo de uma recarga extra, visto que, o setor possuia
recurso financeiro disponivel para os cartdes de passagem. Constata-se mais uma

vez, que o0 excesso da capacidade provoca ociosidade do recurso financeiro.

No 4° ano de recarga, novamente obtém-se uma melhoria no processo, onde
o capital imobilizado atinge 4% e s&o registradas 21 falhas. Em dezembro/2015, os
gestores estabeleceram uma nova diretriz (em vigor até hoje), que resultou no
aumento de 48,95% na taxa de utilizagdo do cartdo, logo, o percentual de capital
imobilizado poderia ter sido menor. O Grafico 8, apresenta o comportamento da taxa
de utilizagdo no 4° ano de recarga.

Grafico 8 — Taxa média de utilizagcdo no 4° ano de recarga
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Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

A faixa de marcagao na cor roxa (Figura 35) corresponde ao periodo em que
o processo de gerenciamento dos cartdes de passagem foi transferido para um
colaborador administrativo do Setor L.

No Grafico 9 sdo destacados, em percentual, os valores correspondente ao
capital financeiro mobilizado para o processo de planejamento de recarga dos
cartdes de passagem, bem como o valor da tarifa da passagem registradas nos anos
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de recarga. Também s&o apresentados, os percentuais do capital imobilizado em
decorréncia das falhas registradas. A primeira barra corresponde ao capital
financeiro total destinado a atividade durante os quatro anos.

Grafico 9 — Capital financeiro mobilizado para o processo de planejamento de recarga
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Fonte: Elaborag&o prépria (2017)

Os percentuais do capital imobilizado, em decorréncia das falhas registradas,
é plotado no grafico tendo como referéncia o valor de recarga no ano, ou seja, no 1°

ano de recarga 17% do valor ficou imobilizado.

Observa-se que no primeiro ano de intervengdes (3° ano de recarga) o capital
financeiro mobilizado foi menor quando comparado ao ano anterior, em
consequéncia da implantacdo dos sistemas SCOD e S2CP, que permitiram a
identificacdo de falhas e a recuperacado de capital imobilizado. Comparando o valor
total gasto no 2° ano de recarga e o 3° ano de recarga tem-se uma reducéo de
27,87% de capital financeiro.

Para o ultimo ano, verifica-se o aumento de 36,34%, esse aumento esta
associado as variaveis taxa de utilizagado (Grafico 8), e o valor da tarifa que subiu
16,66% entre os anos 3° e 4°.
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CAPITULO 5

5 CONCLUSAO

A importancia do gerenciamento dos processos é percebida por dois sujeitos:
a organizagao, que alcangam melhores niveis de eficiéncia de seus processos e
desenvolver core competence, de modo a tornarem-se lideres em competitividade,
ao passo que reduzem o custo operacional por meio desta eficiéncia; e o cliente,

gue tem suas necessidades atendidas com maior qualidade e menor tempo e custo.

O presente trabalho foi idealizado com o objetivo de reestruturar o processo
de gerenciamento dos cartdes de passagem de Onibus, de modo a promover maior
eficiéncia do recurso e informagdes com qualidade para a tomada de decisdo,
mediante o modelo de gerenciamento por processos.

Os métodos de pesquisa utilizados permitiram a constru¢do de uma base dados
precisa e fidedigna a realidade do processo, que permitiram a constru¢do do
conhecimento acerca das variaveis que incidem na eficiéncia deste. As ferramentas
Microsoft Visio® e Microsoft Excel® foram fundamentais para a construcdo dos
desenhos do processo, para o armazenamento e processamento dos dados e para o

desenvolvimento dos sistemas de informacgéo.

Os resultados, deste estudo, destacam um processo mais consolidado, no
que tange os critérios de controle e gestdo do recurso; centrado na necessidade do
cliente, ao passo que compreende as principais variaveis; e parametrizado, a medida

qgue alinha essas variaveis com o proposito a alcancar melhores niveis de eficiéncia.

O trabalho realizado promoveu resultados expressivos e significativos para o
setor, no que tange a melhoria de processos, melhor planejamento do recurso, maior
eficiéncia do processo de planejamento de recarga, identificagcdo das falhas e
reducao dos custos operacionais.

Assim, concluisse que os resultados deste estudo foram satisfatérios para o
processo, para o Setor L e para o cliente do processo, e que o objetivo pretendido foi
alcangado.
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5.1 CONSIDERAGOES FINAIS

O processo de gerenciamento dos cartdes de passagem conta agora com um
arcabougo de mecanismos que permitem a gestdo e o controle efetivo do recurso.
Foram criados quartos sistemas de informagdes gerenciais que permitiram uma

melhor gerac&o de informacéo e auxiliam os tomadores de deciséo.

O primeiro sistema, o SCOD, permitiu construir elos de informagdes entre o
sistema de controle dos cartdes e o sistema de planejamento de recarga, mantendo
os dados sempre atualizados e contribuindo para o processo de tomada de decis&o.

O S2CP de passagem e o SCOD, em conjunto, possibilitaram a melhor
alocagéao do recurso, ao passo que mitigou a ocorréncia de uso incorreto do cartdo e
uso por terceiros, bem como a rapida localizagdo do cartdo, a partir da adesivagem
dos cartdes com a codificacéo criada.

O SAF permite a identificacdo rapida e pontual das falhas, e inibe a
assiduidade das falas sem acdo de corre¢cdo, uma vez que, o sistema emite a

mensagem de alerta de falha e qual agdo deve ser tomada para a corregéo.

Enquanto que, o SPRI integra os sistemas de controle dos cartbes, de
codificacdo, de apontamento de falhas, e 0 modelo de calculo proposto, de modo a
construir um processo de tomada de decisao consistente e com maior eficiéncia, no

que tange a mobilizagao de capital financeiro.

Além dos sistemas de informacdo, o processo sofreu reformulagées no
modelo de calculo, onde foi proposto um novo modelo que adequa o valor de
recarga a partir da taxa de utilizacdo de cada cartdo, minimizando a ocorréncia de
falhas, uma vez que esta possui uma correlagao significativa com o valor de recarga
projetado para o cartdo, e diminuindo o valor total mobilizado pelo setor na recarga
dos cartdes.

Finalmente, & pertinente mencionar que foram construidos um POP e uma IT
para o processo, estes ndo foram abordados neste trabalho, em decorréncia do

volume de informacdes a serem descritos no trabalho.
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5.2 RECOMENDAGCOES PARA A EMPRESA

Diante da relevancia dos resultados alcangcados no processo de
gerenciamento dos cartdes de passagem, recomenda-se a empresa e aos gestores,
a necessidade de olhar o setor como um todo, conhecer as necessidades de cada
cliente do setor e como os processos se relacionam de modo a atender essa

necessidade.

E recomendada também uma mudanca na estrutura como os funcionarios
trabalham, onde sejam criados mecanismos de rotatividade de atividades, onde os
funcionarios consigam ter essa visdo do todo e que sejam desenvolvidas

multicompeténcias.

O processo de melhoria dentro dos sistemas produtivos € continuo. A ultima
recomendacgao é referente a contribuicdo de estagiarios de Engenharia de Produgao
no setor e ao processo de melhoria continua. Recomenda-se que o setor contrate o
estagiario mediante a uma demanda projeto de melhoria de processo, assim o setor
ganharia em eficiéncia e o estagiario estaria atuando pontualmente nas questdes

que a Engenharia de Producao trata.

5.3 SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS

As sugestdes de pesquisas futuras sao: avaliar o quanto as empresas do
setor elétrico estdo orientadas para a organizagao por processos: avaliar o impacto
da quantidade de bips (alertas) que o PDA emite, durante o processo de leitura, na
qualidade do processo; aplicacdo de ferramentas de controle estatistico no processo
de leitura, de modo a detectar se o processo esta sob controle ou fora; e um
mapeamento dos processos do Setor L, de modo a conhecer os processos que
geram valor para o cliente. Pode-se desenvolver também estudos de aplicagado do
Overall Equipment Effectiveness e Failure Modes, Effects Analysis).
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APENDICE A - FORMULARIO APLICADO COM O SUJEITO 3

Objetivo: O presente formulario tem como objetivo levantar a necessidade dos
cartdes de passagem do Setor L e dos cartdes do setor de Recursos Humanos.

Nome:

Matricula: Agéncia:

I. Deslocamento Casa — Empresa — Casa:
Como vocé vem trabalhar?

( )ONIBUS

( ) VEICULO PARTICULAR

( ) ONIBUS DA EMPRESA

( )OUTRO MEIO

Vocé possui cartdo do setor de Recursos Humanos?
() SIM; Informe a numeragao: () Numeragéo apagada
( )NAO

ll. Deslocamento Empresa — Atividade externa — Empresa:
Como vocé realiza a atividade externa?

( ) CAMINHANDO

( ) MOTO DA EMPRESA

Vocé possui cartdo do Setor L?
() SIM; Informe a numeragao: () Numeragéo apagada
( )NAO

lll. Outro:
() Tenho cartdo mas nao sei de qual setor pertence

Cartao 1: Informe a numeragao: ) Numeragéo apagada

(
Cartao 2: Informe a numeragéo: () Numeragéo apagada
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APENDICE B - FERRAMENTA DE ANALISE CRIADA PARA ACOMPANHAR O
BLOQUEIO DE CARTOES PERMITINDO A IDENTIFICAGAO DE FALHAS

Nome Nome do Cartdo Valor no dia do Cancelamento (R$) Nova numeracdo Valor (R$) Diferenca  Custo de recuperar
1.315.718.090;

SL-07]4.

SL-09|1.
SL-10
SL-201.
SL-45
SL - 62] 2.
SL - 66
SL - 60
SL-24
SL - 54/ 2.
SL-52
SL - 05 2.
SL-19
SL-28| 1.
SL - 38
SL-57| 2.
SL-22
SL - 34| 3.
SL-37|1.
SL - 38 3.
SL-39| 1.
SL - 40/ 3.

R (T |
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N

APENDICE C - FERRAMENTA DE ANALISE CRIADA PARA VERIFICAR SE A
TAXA DE UTILIZAGAO DOS CARTOES ESTAVA COERENTE COM O VALOR
ESTIMADO PELOS GESTORES

Cartao//Data | Media | Desvio Padrao| Verificagao_Media

1251851706,0 1,17 421 Dentro do Planejado

1315423082,0 0,70 [ Dentro do Planejado 1316172170,0 0,57 0,71
3942700723,0 1,61 117 3750524643,0 0,70 0,95
1315737722,0 1,91 eX7d Dentro do Planejado | 2827184939,0 1,00 $11 Dentro do Planejado |
3749996291,0 0,74 (X% Dentro do Planejado | 1316098490,0 0,26 2 Dentro do Planejado |
2827194667,0 1,26 1,03 3942679427,0 1,13 - Dentro do Planejado
3943228963,0 2,22 1,56 [ 1091886730,0 1,39 EEY] Dentro do Planejado
1938891213,0 0,78 0,93 1315656986,0 1,57 (%] Dentro do Planejado
3942717043,0 0,30 0,55 1315527050,0 0,65 0,91
3945067171,0 0,65 0,70 ST 35446656030 1,35 1,20
967563918,0 0,35 eX Y] Dentro do Planejado 2827211563,0 1,96 1,40
3471212013,0 0,74 0,99 1080477534,0 0,70 0,95
3381411850,0 0,52 0,77 4047699949,0 0,33 0,96
3944147763,0 0,57 0,82 1315795994,0 0,17 %Y Dentro do Planejado
1315439034,0 0,35 0,56 1171051210,0 0,78 EXi7] Dentro do Planejado
1092500394,0 0,04 0,20 2827198379,0 0,26 W74 Dentro do Planejado
2826885403,0 0,09 0,28 3750469427,0 0,33 0,82
2827308427,0 0,00 X Dentro do Planejado | 3943274595,0 2,74 172
3750517715,0 0,65 1,05 3749877555,0 0,17 0,48
3943305987,0 1,22 0,98 1948889117,0 1,13 0,80
1315840506,0 1,09 1,10 2259092995,0 1,35 0,87
Y sem cartio 0,00 0,00 3749902163,0 0,48 0,58
3942862723,0 1,57 1,17 824907563,0 0,78 ¥ Dentro do Planejado
3750307171,0 1,13 eW.2Y Dentro do Planejado | 1315902474,0 0,13 0,45
3381410826,0 0,70 $EY Dentro do Planejado | 3944768019,0 1,96 1,40
1315682026,0 1,70 1,33 2190194059,0 0,35 0,63
3750608179,0 1,30 1,27 3940519566,0 1,48 1,02
3750003427,0 0,48 §R1] Dentro do Planejado | 3942605635,0 0,48 117
1316055002,0 0,87 eRL] Dentro do Planejado 3942628723,0 0,26 0,85
[Dentro do Planejado |

1315605642,0 0,78 &3 Dentro do Planejado 3942821235,0 1,22 b ¥1'J Dentro do Planejado

1092989066,0 0,83 (18-} Dentro do Planejado 3943435619,0 0,17 [X:}:] Dentro do Planejado
1316276666,0 1,35 e X1 Dentro do Planejado 1146607962,0 1,39 EEY] Dentro do Planejado
2827298171,0 0,35 (%] Dentro do Planejado 1267539930,0 1,39 E®XY Dentro do Planejado

TN sem cartio 0,17 [ pentro do Planejado 1268715290,0 0,74 iWE] Dentro do Planejado

IEETN 28272862350 0,00 (X" Dentro do Planejado
Resultado 0,38
T 1080506206,0 1,70 1,33 e



