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RESUMO

O artigo foi elaborado partindo das problematicas envolvidas nos processos dos
Centros de Distribuicdo Domiciliaria (CDD) da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, onde foi destacado para analise o processo de prestacdo de contas. O
Estudo de Caso foi o método utilizado para realizar as analises dos testes aplicados
no CDD Uberlandia Norte, localizado na cidade de Uberlandia, com a implantacao
de um novo modelo proposto a partir das observacdes, medicdes e conhecimento
dos profissionais envolvidos no processo. O uso do PDCA em todas as suas etapas,
desde o planejamento, a execucéo, a checagem e a revisao foi fundamental para
implantagdo da melhoria no processo de prestacdo de contas. Assim o PDCA,
demonstrou eficiéncia e aplicabilidade, podendo ser utilizado como ferramenta, tanto
para desenvolvimento de planos estratégicos nas empresas, como também na
resolucdo de problemas menores relacionados a perda de produtividade nos
processos.

Palavras-chave: Processos. PDCA. Produtividade.



ABSTRACT

The article was elaborated on the basis of the issues involved in the process the
Domiciliaria Distribution Centers (CDD) of Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, where it was assigned to review the process of accountability. The case
study was the method used to perform the analyzes of the tests applied in the CDD
Uberlandia Norte, located in Uberlandia, with the implementation of a proposed new
model based on observations, measurements and knowledge of the professionals
involved. The use of PDCA in all its stages, from planning, implementation, checking
and review of implementation was key to improving the accountability process. So
the PDCA demonstrated efficiency and applicability and can be used as a tool both
for developing strategic plans in companies, as well as in solving minor problems
related to lost productivity in the process.

Keywords: Process. PDCA. Productivity.
RESUMEN

El articulo fue elaborado partiendo de las probleméticas involucradas en los proceso
de Centros de Distribucion Domiciliaria (CDD) de la Empresa Brasileiia de Correos y
Telégrafos, donde fue asignado para analizar el proceso de rendicion de cuentas. El
estudio de caso fue el método utilizado para realizar los analisis de las pruebas
aplicadas en el CDD Norte Uberlandia, situado en Uberlandia, con la implementacion
de un nuevo modelo propuesto basado en observaciones, mediciones y el
conocimiento de los profesionales implicados en el proceso. El uso de PDCA en
todas sus etapas, desde la planificacion, ejecucion, control y revision de la
implementacion fue clave para mejorar el proceso de rendicién de cuentas. Asi que
el PDCA demostro eficiencia y aplicabilidad, pudiendo ser utilizado como una
herramienta tanto para el desarrollo de planes estratégicos en las empresas, asi
como en la solucion de problemas menores relacionados con la pérdida de
productividad en los procesos.

Palabras clave: Proceso. PDCA. Productividad.

INTRODUCAO

A melhoria dos processos e a qualidade tém sido cada vez mais o foco das
empresas prestadoras de servico, sempre direcionando para reducdo dos custos
nas operagbes e a busca da produtividade. Neste sentido as ferramentas da
qualidade tém sido aliadas fundamentais para se manterem competitivas no

mercado globalizado.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos foi criada como empresa em

1969 e desde entdo vem buscando se adequar as novas realidades, seja no seu



modelo de gestdo, seja na atuacdo de mercado com langcamentos de novos
produtos fora do monopdlio postal.

Em 1982, lancou um dos seus principais produtos para competir no mercado
concorrencial, o SEDEX e sua familia de produtos, que atua principalmente no
mercado de objetos expressos e mercado eletronico, atendendo a necessidade dos
clientes em praticidade, rapidez na entrega, acompanhamentos das etapas através
do rastreamento online. Esta Ultima etapa é acompanhada por meio de processos

nos Centros de Distribuicdo Domiciliar (CDD).

Os CDDs tém fundamental papel na cadeia produtiva e na prestacdo de
servicos que a empresa propde para sociedade, distribuindo diariamente
aproximadamente 30 milhdes de correspondéncias simples e 3 milhdes de
correspondéncias registradas das mais diversas familias de produtos (SEDEX,
REGISTRADOS, PAC, dentre outros). S&o estes ultimos que seréo fruto de estudo,
pois se enquadram em processos controlados dentre os quais sera destacado a

prestacédo de contas dos objetos registrados.

Para realizacdo das analises, sera utilizado como método o estudo de caso,
segundo o protocolo do estudo de caso, levando em consideracdo os objetivos da
pesquisa, 0 local a ser pesquisado, 0s problemas e as hipOteses a serem
comprovadas. A pesquisa vai restringir seu foco no estudo do processo de prestacao
de contas de objetos registrados dentro dos CDDs, ndo expandindo para os demais

processos da empresa devido a sua complexidade.

O presente estudo justifica-se para a empresa devido a necessidade continua
da melhoria dos processos executados pelos CDDs com aumento da produtividade,
para a sociedade devido a melhoria dos servigos prestados e para o MBA GETRAM
em virtude ser um estudo de caso nos Correios, relevante para a compreensao da
questdao da melhoria de processos e do uso eficiencia da ferramenta PDCA,

estudada durante o curso.

Este artigo originou-se da preocupacgdo em investigar o seguinte problema:

Como o uso do PDCA contribui para melhorar o processo de prestacédo de contas de



objetos registrados nos Centros de Distribuicdo Domiciliar (CDDs) da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos?

Para solucionar este problema, a pesquisa tem como objetivo final descobrir
como o0 processo de prestacdo de contas dos objetos registrados pode ser
melhorado.

Por isso este trabalho procurou atingir os seguintes objetivos intermediarios:
(1) Investigar o motivo do elevado niamero de horas extras mensais, realizadas pelos
conferentes na prestacdo de contas dos objetos registrados; (2) Verificar se os
processos realizados atualmente para a baixa de objetos registrados sdo os ideais;
(3) Identificar de que modo o processo pode ser reduzido ou otimizado; (4)

Compreender por que a atividade de baixa de objetos registrados é morosa.

Assim, espera-se que as analises comprovem a melhoria no citado processo,
propondo um fluxo mais enxuto, com reducdo do tempo desta atividade nos CDDs,
buscando aumentar a produtividade.

Além disso, mitigar o numero de horas extras realizadas pelos conferentes
para esta atividade significa uma reducédo de custos da ordem de R$ 4 milhfes por
ano. Paralelamente, h4 um impacto na salde dos conferentes, que ficam menos
desgastados devido a diminuicdo das horas trabalhadas, permitindo que tenham
mais tempo para o descanso, o lazer e a convivéncia com a familia. Ocorre também

a reducéo da necessidade de incremento de efetivo.
1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Existe uma necessidade eminente pelo aperfeicoamento dos processos
executados nos diversos setores das empresas, com objetivo de possibilitar que a
tarefa seja mais agil e com menor custo possivel. Este aperfeicoamento tem um

comportamento de inovacao.

Segundo Drucker (1987, p.94), as inovacfes de processo sao compreendidas

por todos, porém com poucas iniciativas, quando acontecem se tornam logo padréo.

Nas inovacdes baseadas na necessidade do processo, todos na
organizacdo estdo sempre sabendo que a necessidade existe. No



entanto, em geral, ninguém faz nada sobre isso. Porém, assim que a
inovagdo aparece, ela € imediatamente aceita como “6bvia”, e logo
“padrao”.
Todo processo tem sua vida Util e necessita ser revisado. Como enfatiza Cruz
(1996, p.84), “Todo processo, obrigatoriamente, passa por trés estagios:

Aprendizagem, vida util, até o ponto maximo de produtividade e declinio da vida util”.

Diante desta necessidade, o ciclo PDCA tem sido bastante difundido e
utilizado pelas empresas como uma ferramenta na melhoria de processo, definicdo

de metas e elaboracao do planejamento estratégico.

O ciclo PDCA, foi desenvolvido por Walter A. Shewart na década de 20, mas
comecou a ser conhecido como ciclo de Deming em 1950, por ter sido amplamente
difundido por este. E uma técnica simples que visa o controle do processo, seu
cumprimento e seu desenvolvimento, podendo ser usado de forma continua para o

gerenciamento das atividades de uma organizagao.

Este ciclo estd composto em quatro fases basicas: Planejar, Executar,
Verificar e Atuar corretivamente. Segundo CAMPOS (2004, p.180), é implementada
em seis etapas.

Figura 1: Ciclo PDCA
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Fonte: Gerenciamento pelas Diretrizes; Campos (1996, p. 240)



Este trabalho explorara o ciclo PDCA de melhoria em todas as suas etapas,
levando a necessidade continua de aperfeicoamento dos processos de prestacao de
contas dos objetos registrados nos CDDs. O quadro abaixo, segundo Campos
(1996, p. 272), demonstra como se comporta o ciclo da melhoria continua dos

processos.

Figura 2: Conceito de Melhoramento Continuo

CONCEITO DE MELHORAMENTO CONTINUO

__/—

INOVACAO
(Breakihrough)

NIVEI
DO
RESULTADO

“NOVO PROCESSO”

“PROCESSO EXISTENTL”

TEMPO ——>

Fonte: Conjugacdo dos Ciclos de Manutencdo e Melhoria que compdem o
Melhoramento continuo, segundo Campos (1996, p. 272)

Dando énfase a necessidade de melhoria nos processos, Chiavenato (1996,
p.25) afirma que “os processos de trabalho precisam ser modificados, maquinas e
equipamentos sao substituidos por novos, as matérias-primas séo alteradas, o0s
padroes de qualidade sofrem melhorias, as pessoas precisam aprender novos
conhecimentos e habilidades”

As inovagBes nos processos Sa0 necessarias para que as empresas possam
atingir metas/objetivos que 0s processos atuais ndo possibilitam. Conforme explica
Aguiar (2012, p. 14), “Planejamento da Qualidade ou inovagdo: necessario para

promover mudancas radicais nos produtos e processos existentes”

O ciclo PDCA pode ser utilizado para resolver qualquer problema, realizar

qualquer gerenciamento, sendo notdria sua interacdo com as ferramentas da
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qualidade, na elaboragédo de Planos estratégicos, melhoria continua, atingimento de

metas, nos gerenciamentos de manutencéo e de inovacao.

O PDCA é ferramenta fundamental para cultura LEAN, e se configura como
uma das principais formas de identificacdo de causas raizes de problemas,
elaboracao de planos de acado e padronizacdo de processos. Ela é fundamental para
construcdo da A3 principal, ferramenta utilizada pela Toyota no gerenciamento
diario, planejamento estratégico e de inovacdo nas fabricas. A cultura LEAN foi
estabelecida na fabrica da Toyota como modelo para melhoria dos processos, LEAN
significa “enxuto” e tem sido bastante copiado como modelo de gestdo, devido
trabalhar nos aspectos de reducdo de custo e aumento de produtividade com

minimo desperdicio.

De acordo com Shook (2008, p.96), “O poder do PDCA é plenamente

realizado na abordagem sistematica do pensamento A3.”

Associados ao PDCA séo utilizados ferramentas para identificar as causas de
problemas como os “cinco porqués” e o diagrama de causa e efeito. Segundo Aguiar
(2012, p.49), “O Diagrama de Causa e Efeito é utilizado para dispor o

relacionamento entre as causas e o efeito (problema).”

Assim, a melhoria nos processos é imperativa, sendo o PDCA a principal
ferramenta para revisdo e proposicdo das melhorias. O PDCA é pertinente para o
estudo da melhoria continua nos CDDs e buscard apresentar a eficiéncia da
ferramenta na otimizagéo do processo de prestacao de contas.

2. MATERIAIS E METODOS

2.1. AREA DE ESTUDO

Atualmente, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos possui mais de
990 Centros de Distribuicdo Domiciliaria (CDD), localizados nas principais cidades
do pais tem por finalidade a entrega de objetos simples (cartas, boletos bancarios,
propagandas) e também os objetos sob registro dentre os quais se destaca a familia
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de objetos expressos (SEDEX e Remessas Expressas), Registrados e as Remessas

Econbmicas.

Dentre os processos utilizados para entrega de objetos registrados destaca-
se a prestacdo de contas, que tem por finalidade controlar as informacdes de
entrega, as informacgdes contidas na lista de objetos entregue ao carteiro (LOEC), e
também a insercdo dos dados no Sistema de Rastreamento de Objetos (SRO) que

disponibiliza as informagdes via internet, nos sites dos Correios para os clientes.

A prestacao de contas de objetos registrados faz parte do controle da carga
gue possui codigos de barras, onde os objetos tramitam de sua postagem nas
agéncias, passando pelos Centros de Tratamento e finalizando nos Centros de

Distribuicdo Domiciliaria conforme macro fluxo abaixo:

Figura 3: Macro Processo Postal

=

:

o

[ 7]

v}

] Postar objetos registrado Encaminhar objetos Encaminhar para o Distribuir objetos - Centro
A nas agéncia registrado para destino - Centro de de Distribui¢do Domiciliar
§ tratamento Tratamento (CDD)

=

Fonte: O Préprio Autor

Dentro da unidade de Distribuicdo o fluxo do objeto registrado pode ser

traduzido conforme abaixo:
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Figura 4: Subprocesso Distribuir objeto registrado
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Fonte: O Proprio Autor
Assim sera destacado para analise o processo de prestacdo de contas dos
objetos registrados que tem seu desmembramento abaixo:

Figura 5: Subprocesso realizar prestacao de contas
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= ‘: = /0| anotacdes no Uy f:visrgb:e Ce[i:é‘:def\nR CLAEE e eI

parg @, 9 objetos ndo g entregue de a baixa pelo baixar SRO

prestacdo de N objetos Recebiment de acordo
entregues : acordo com a conferente
contas registrados 0 (AR) com a lista i
B Objeto entregue

informacdo
disponivel

conferir

assinatura

Fonte: O Proprio Autor

Assim, o problema identificado a ser analisado € a morosidade da prestacao
de contas dos objetos registrados e o alto nimero de horas extras utilizadas pelos
conferentes por més nos CDDs.

Para andlise do processo e proposicdo de melhorias foi realizado um Estudo
de caso com pesquisa de campo no periodo de 06/10/2015 a 16/10/2015 na cidade
de Uberlandia-MG, no CDD Uberlandia Norte que possui atualmente 51 setores para
distribuicio e atende a regido periférica da cidade, correspondendo
aproximadamente a um quarto dos 700 mil habitantes e que possui mais 03 CDDs

para atender toda cidade.

O CDD Uberlandia Norte foi o piloto do estudo de caso, por apresentar
caracteristicas que facilitam a generalizacdo para as demais unidades no Brasil, por
possuir areas diferenciadas para distribuicdo, com setores centrais, setor de

industria e setores altamente populosos.
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2.2. METODOLOGIA

Como metodologia foi utilizado o estudo de caso, além das pesquisas
bibliograficas e pesquisa de campo, sendo o principal fator de sucesso as
observacOes diretas do processo atual, a contribuicdo do conhecimento da equipe e
as medicOes realizadas no local. Foi privilegiada a argumentacdo dialética para
explicar os fenbmenos, por ser o mais adequado nas avaliacfes de processos e suas
transformacdes. Conforme esclarece Vergara (1998,p.13), “método dialético
igualmente opfe-se a corrente positivista e sua linearidade, e vé as coisas em

constante fluxo e transformacgé&o. Seu foco é, portanto, o processo.”

O estudo foi conduzido segundo o protocolo do estudo de caso levando em
consideracao os objetivos da pesquisa, o local a ser pesquisado, 0os problemas e as
hipéteses a serem comprovadas. Para Yin (2001, p.89), “O protocolo € uma das
taticas principais para se aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e

destina-se a orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso.”

Foi realizado um estudo de caso piloto nhuma unidade, que tinha todos os
elementos necessarios para comprovacdo das hipoteses, com evidéncias
duradouras, assumindo um perfil laboratorial e consequentemente de facil
generalizagdo para demais unidades da empresa. Segundo Yin (2001, p. 101), “O
local usado pelo caso-piloto poderia, por conseguinte, assumir o papel de um
"laboratdrio” para os pesquisadores, permitindo-os observar fenbmenos diferentes
de muitos angulos diferentes e testar abordagens diferentes em uma base

experimental.”

As hipoéteses oriundas dos problemas foram testadas a partir do processo de
inferéncia, com observacdo do processo e analises das medicbes dos tempos
gastos para execucao da tarefa. Lakatos (2007, p. 130) explica que “problemas e
hipoteses, sdo enunciados de relacdes entre variaveis (fatos, fendmenos); a
diferenca reside em que o problema constitui sentenca interrogativa e a hipotese,

sentenca afirmativa mais detalhada.”

Assim as hipoéteses foram trabalhadas a partir das observacgdes sistematicas e

procuraram responder aos problemas elencados, com testes ao processo
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referenciado. Lakatos (2007, p.194) explica que a observacdo sistematica é
realizada em condi¢des controladas e sdo utilizadas para responder as hipoteses
“‘Realiza-se  em condicbes controladas, para responder a propositos

preestabelecidos”.

Foram realizadas analises quantitativas e qualitativas, baseadas na tabulacao
de graficos, tabelas e descricbes das observacdes dos resultados obtidos. Estes
dados formaram a base comparativa para as conclusdes do estudo e as suas
possibilidades de generalizagdo. Segundo Lakatos (2007, p.168), uma das etapas
para interpretacdo dos dados é a tabulacdo que € “ a disposicdo dos dados em
tabelas, possibilitando maior facilidade na verificacdo das inter-relagdes entre eles. E
uma parte do processo técnico de analise estatistica, que permite sintetizar os dados

de observacéo”.

O tratamento estatistico utilizado foi a mediana com medicdes dos tempos
executados pelos operadores, a amplitude, a comparacdo de frequéncias, o
percentual realizado na execucdo da tarefa, sendo a apresentacdo dos dados por
meio de tabelas e gréaficos, nos softwares WORD, EXCEL e BIZAGI.

Foi utilizado um CDD como amostra do universo das unidades para analisar o
processo, como explica Vergara (1998, p.48) “Populacdo amostral ou amostra € uma
parte do universo (populagdo), escolhida segundo algum critério de
representatividade”, desta forma a unidade foi escolhida segundo o critério de
acesso se comportando como amostra ndo probabilistica como ensina Vergara
(1998, p.49) “Existem dois tipos de amostra: probabilistica, baseada em
procedimentos estatisticos, e ndo probabilistica [...]. Da amostra ndo probabilistica,

destacam-se aqui aquelas selecionadas por acessibilidade e por tipicidade.”

Quanto a selecdo dos sujeitos os individuos selecionados para fornecer as
informacdes necessarias para conclusdo deste trabalho foram os gestores e
operadores dos CDDs visitados, que executam a tarefa e conhecem os trabalhos no
cotidiano, conforme Vergara (2012, p.50), “Sujeitos da pesquisa sao as pessoas que
fornecerdo os dados de que vocé necessita”, desta forma conseguiu-se excelentes

proposi¢cées com o publico selecionado.
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O método foi limitado, principalmente pelo nimero reduzido de medicdes e
namero de unidades analisadas, embora o CDD estudado represente em

adversidade e, por isso, as conclusbes possam ser generalizadas.

3. APLICANDO O PDCA

O estudo de caso foi conduzido aplicando teste piloto no CDD Uberlandia
Norte, na cidade de Uberlandia no periodo de 06/10/2015 a 16/10/2015, tendo como
base o PDCA para identificar as causas raizes do problema, proposi¢cao de um plano
de melhoria, treinamento, execucéo, verificagdo e correcdo do processo com sua

proposicdo de padronizagao. A figura abaixo ilustra o ciclo PDCA completo.

Figura 6. Ciclo PDCA Método de Controle do Processo
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Fonte: PDCA — Gerenciamento pelas Diretrizes, Campos (2012, p.240)
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Foi utilizado o PDCA de melhorias, pois este tem seu foco na melhoria dos
processos e produtos existentes e busca colocar a empresa num patamar mais alto

de eficiéncia. Conforme Aguiar (2012, p.94):

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia tem como
objetivo manter a confiabilidade dos resultados obtidos pela empresa
e promover as melhorias incrementais necessarias aos processos e
produtos existentes com o fim de colocar a empresa num patamar
mais alto de eficiéncia.

Assim, aliado a metodologia do estudo de caso para analisar os fendmenos

serdo detalhadas todas as fases da pesquisa as etapas do ciclo PDCA de Melhorias.

3.1.PLANEJAMENTO (PLAN)

A fase do planejamento é fundamental para o sucesso da melhoria dos
processos, e nesta fase que se determina as metas e 0s meios para alcancé-las.
Como o estudo foi focado no processo de prestacdo de contas dos carteiros, sera

destacado as etapas levando em consideracao esta atividade.

O planejamento é divido em quatro etapas, como explica Aguiar (2012, p.63),
“A etapa de Planejamento (Plan) é constituida das seguintes fases: Identificacdo do
Problema, analise do fenbmeno, analise do processo e estabelecimento do plano de
acao.”

Entdo para fase do planejamento o estudo foi dividido em quatro etapas que

sera detalhada a seguir.
3.1.1. Identificacao do problema

Para identificagdo do problema foram feitas observagbes, medicOes e
anotacdes. Foi realizado pesquisa nos documentos da empresa e identificou-se que
esta atividade (prestacdo de contas de objetos) possui coeficiente de 8,84 objetos
prestados contas por minuto, que néo considera a segunda etapa da prestacédo de

contas que € a insercao dos dados no SRO.
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Na fase de identificacdo é fundamental a meta para relacionar ao problema.
Segundo Aguiar (2012, p. 63), “Nesta fase procura-se definir claramente o problema

relacionado a meta”.

Como o processo de prestacéo de contas ndo possui meta de produtividade,
e com o coeficiente da atividade de prestacdo de contas, foi estabelecido meta para
relacionar os problemas relacionados, levando em consideracdo uma equacao

matematica simples.

Conforme Moreira (1996, p. 601), “a produtividade num dado periodo t define
como: Prod = Q /1, onde Prod = produtividade absoluta no periodo t, Q = produgéo
absoluta no periodo t e | = insumos utilizados no periodo t, na obtencao da producao

Q; os insumos sdo chamados também de fatores de produgéo”.

Com a medida de produtividade desta atividade podemos correlacionar outras
unidades com as mesmas caracteristicas, segundo Moreira (1996, p.604), “as
medidas de produtividade servem para comparar o desempenho de unidades de

uma mesma empresa, com diferentes localizacdes geograficas”.

Outro aspecto abordado € o excesso de horas extras realizadas pelos
conferentes que em média sdo de 22 horas por més ou 01 hora por dia, se
configurando um dos problemas a ser estudado, pois jornada extraordinaria implica
em um desgaste dos funcionarios, que pode comprometer sua saude, segundo
Delgado (2013, p.111) “a extensdo do contato com certas atividades ou ambientes é
elemento decisivo a configuracdo de seu potencial efeito insalubre”. A saude dos
funcionarios é fundamental para a realizacdo do trabalho. Quanto a questdo da
saude dos funcionarios, Porter (2015) afirma que "found is actually health of
employees is something that business should treasure, because that health allows
those employeesto be more productive and come to workand not be
absent”. Como se vé Porter destaca a importancia da saude dos funcionarios,
recomendando que ela deve ser valorizada, para que os funcionarios nao faltem ao

trabalho, o que reflete positivamente na produtividade.

Assim, ap6s medida a produtividade, serd relacionada aos problemas
identificados: 0 excesso de horas extras realizadas pelos conferentes e a
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morosidade do processo de prestacdo de contas, analisando a possibilidade de
mitigar o processo atual.

3.1.2. Analise do fenbmeno

Esta etapa do processo procura aprofundar o conhecimento do problema e
desdobrar em problemas prioritarios para assim poder trabalhar focado e obter
solugbes. Segundo Aguiar (2012, p.67), “Nesta fase procura-se conhecer
profundamente o problema e, ao mesmo tempo, empenha-se em desdobra-lo em

problemas prioritarios mais simples”.

Assim foi destacado para analise, a produtividade da prestacao de contas e 0
fluxo do processo atual com detalhamento das atividades.

3.1.3. Analise do processo

Esta fase procura relacionar o problema com a meta especifica, segundo
Aguiar (2012, p.68), “Nesta fase sdo procuradas as causas geradoras do problema
relacionado com a meta especifica que esta sendo trabalhada e é também obtida

um maior conhecimento sobre elas.”.

Para descobrir o problema na cultura LEAN é fundamental ir ao gemba, que é
o lugar onde as coisas acontecem. De acordo com Shook (2008, p.27), “gemba
descreve qualquer ambiente onde as pessoas estdo gerando para um cliente. Ela
pode referir-se a escritorios, ambientes de atendimento, a ala de um hospital ou o

chao de fabrica”.

A melhoria efetiva tem que partir das observacdes diretas do estado atual do
processo, como esclarece Shook (2008, p.27), “A melhoria efetiva pode apenas
ocorrer quando existe um foco na linha de frente, baseado na observacéao direta das

condic¢des atuais onde o trabalho é feito.”

Entdo para as analises do processo foi divido em duas etapas, onde a
primeira se deu com analise do plano normativo do processo e a segunda com

observacdes diretas no CDD.
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O plano normativo do processo de prestacdo de contas esta descrito no
Manual de Distribuicdo (MANDIS), Médulo 03, capitulo 15, anexo 1 e esta divido em

duas etapas conforme abaixo.

Figura 7: 12 Etapa Fluxo Atual Prestacéao de Contas Atividade dos Carteiros
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Figura 8: Prestacao de Contas — 22 Etapa Insercdo de Dados no SRO
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Observando os fluxos acima constatamos que a prestacdo de contas dos

objetos registrados em CDDs ocorre em duas etapas, onde a primeira o carteiro
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prepara 0s objetos e entrega no setor de registrados para conferéncia do

responsavel.

A segunda, o conferente leva a lista com os objetos que retornaram para
insercao dos dados no SRO, conforme a figura 08, que consiste na etapa de colocar
disponivel no site do Correios aos clientes, as informacgdes de tentativa de entrega

de seus objetos.

A Segunda etapa das analises foi realizada pelas observactes e medi¢cbes do
processo atual, pois com o estabelecimento da meta de produtividade na prestacao
de conta foi possivel analisar e comparar o0 modelo. Além das medicdes, 0 ponto
fundamental foi o conhecimento da equipe técnica, que trouxeram contribuicdes para

distincdo do problema e também para proposicao de melhorias.

A partir de Julho de 2015, por motivos de seguranca, foi estabelecido que o
carteiro aguardasse a conferéncia da lista de objetos, modificando um pouco os
fluxos apresentados nas figuras 07 e 08. Neste modelo o carteiro é simplesmente
um espectador das conferéncias realizadas pelo responsavel do setor de
registrados, gerando gargalos, pois ha criacédo de filas no momento da prestacéo de

contas, sendo este um dos problemas encontrados.

Verifica-se que, de fato o modelo atual utilizado com conferéncia presencial e,
em seguida insercdo de dados no sistema de rastreamento de objetos é moroso e
em geral € um dos principais motivos de horas extras do pessoal interno, pois é

realizado em duas etapas com concentracao de atividades no final do dia.

ApOs as observacgdes do processo de prestacao de contas atual e analise dos

fluxos do processo, foram observados alguns pontos de melhoria das atividades:

a) Os carteiros no momento da prestacdo de contas presencial ficam
somente como espectadores do processo;

b) A produtividade baseada na meta demonstrou que a atividade é
morosa e possibilita um gargalo por excesso de atividade no final do
dia;

c) Percebido um excesso de etapas na prestacao de contas; e
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d) Os conferentes necessitam de muita habilidade para manipular os
objetos, ARs e LOEC, assim dificultando o processo.

Uma das ferramentas utilizadas para auxiliar na identificagéo dos problemas e
proposicdo de melhorias foi o brainstorming entre os componentes da equipe que
detém o conhecimento do processo. De acordo com Galvao (1996, p.45), “Uma das
técnicas mais utilizadas para se gerar ideias espontaneamente a respeito de um
determinado assunto chama-se brainstorming, o que significa “tempestade de

ideias”.”

A priorizacdo das acOes foi realizada utilizando a ferramenta dos “cinco
porqués”. Segundo Shook (2008, p.47), os “cinco porqués” sdo uma ferramenta que
“consiste na pratica de perguntar repetidamente “por qué?” sempre que um
problema é encontrado, a fim de ir além dos sintomas ébvios e identificar a causa

raiz.”

Assim foram realizadas as perguntas: 1°) Por que as horas extras dos
conferentes sdo elevadas?, Sdo muitos processos no final do dia. 2°) Por que séo
muitos processos no final do dia?, Porque tem muitas etapas. 3°) Por que tem

muitas etapas?.

Ao chegar no momento em que nao ha mais resposta se tem a causa raiz que
no caso é “muitas etapas”. Foi identificado que o excesso de etapas esta tornando o
processo moroso e consequentemente fazendo que as horas extras dos conferentes
estejam em excesso. Portanto, na proxima etapa sera proposto um plano de acao

para corrigir as inconsisténcias.
3.1.4. Plano de acéo

A etapa do plano de acéo € a fase onde sao realizadas as proposicoes de
melhoria, conforme explica Aguiar (2012, p.71) “A primeira acdo a ser realizada
nesta fase é a “Proposicdo de Medidas” para atacar o problema em estudo”. Assim
baseado nas observacfes, no conhecimento técnico das equipes e nas medigdes,

as proposicdes serdo nos pontos destacados estabelecendo:
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a) Utilizar o tempo do carteiro que fica aguardando o conferente
realizar a prestagao de contas;

b) Melhorar a produtividade desta atividade, visto que o gargalo em
geral é formado devido ao tempo elevado gasto para executar
este processo; e

c) Mitigar os excessos de etapas do processo de prestacao de

contas.

Assim, as proposicdes para fazer frente aos problemas priorizados apos as
analises, foram as de unir os dois processos desenhados atualmente conforme
figura 07 e 08, utilizando o carteiro no apoio a prestacdo de contas, possibilitando
assim um aumento da produtividade desta atividade. Este novo modelo foi chamado

de Prestacdo de Contas Simultanea.

3.1.4.1. Modelo proposto

Para aplicacdo do modelo proposto, foi pensado a adequacéo do leiaute do
setor de registrados, aproximando as estacfes do SRO ao balcdo de prestacdo de

contas (mudanca do atual Leiaute).

Também ha a utilizacdo de folha com os codigos de barras (figura 9)
correspondentes aos motivos de nao entrega, que sera utilizada pelo carteiro para
realizar a leitura dos objetos e do motivo relacionado a distribuicdo no dia para

inserir as informacdes no SRO.



Figura 9: Folha de Cdadigos de Barras Utilizada Para Insercdo de Dados no SRO
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Fonte: elaboracédo prépria (2015)

Assim, com a adequacao do leiaute, aproximando as estacdes de leitura dos
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objetos no SRO ao balcao de prestacédo de contas, 0 modelo prevé a interacdo entre

o0 conferente e o carteiro com aproveitamento do tempo em que o carteiro ficava

aguardando a realizacdo da prestacdo de contas, conjugando a proxima etapa de

insercdo dos dados no SRO simultaneamente feito agora pelo conferente e o

carteiro.

Abaixo, a figura mostra o carteiro realizando a leitura do objeto para insercéo

de dados no SRO.
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Figura 10: Novo Modelo de Prestagcdo de Contas com Interacdo Carteiro x
Conferente

Fonte: O Proprio Autor

Assim, desenhado o novo modelo e realizados os primeiros testes com a
prestacdo de contas simultanea, ja se verificou ganhos em relacdo ao modelo
anterior, confirmando que as hipoteses levantadas conseguiriam resolver o
problema, possibilitando afirmar que pode ser dado prosseguimento na
implementacao/execugao.

3.2.EXECUCAO (DO)

Nesta etapa sdo colocados em execucdo os planos de acdes, treinamento
das equipes e acompanhamento das acdes para garantir que as medidas previstas

no plano de acdo sejam executas conforme estabelecido.

Nesta fase também séo coletados dados dos resultados que ajudam avaliar o
alcance dos resultados pretendidos. Segundo Aguiar (2012, p.72), “Na Etapa de
Execucédo (D) do PDCA de Melhorias, sdo implementados os planos de acéo [...]
coletados informacdes (dados) dos resultados do processo que ajudam a avaliar [...]

eficacia das medidas propostas”.

J& no primeiro dia de implantacdo do novo modelo, em média, as unidades
conseguiram reduzir o tempo de fechamento em 45 minutos, reduzindo assim de

imediato as horas extras dos carteiros.
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3.3.CHECAR (CHECK)

Nesta etapa é avaliado a melhoria do processo/alcance da meta por meio das
medidas propostas. Conforme Aguiar (2012, p.77), “Nesta etapa, com base nas

informacdes coletadas na Etapa D, é verificado se a meta proposta foi atingida”.

A etapa do Check é extremamente importante para o sucesso da implantacao
do modelo com cobranca pela execucéo do plano de acdo, como ensina Campos
(2009, p.100): “CHECK significa verificar o alcance da meta e a execucdo das

acoes. As duas coisas tém que ser feitas”.

Posto isto, a etapa do checar avalia os numeros alcancados e conclui se
passa para proxima etapa da Acao que estabelece o padrédo, ou se roda novamente

o PDCA em busca da melhoria pretendida.
3.3.1. Analise do modelo proposto

Para comparar o modelo proposto com o atual foram realizadas as medicdes
da prestacdo de contas de um grupo de distrito do CDD Uberlandia Norte no dia
13/10/2015 e no dia 14/10/2015, primeiro dia de implantacdo. Estas medi¢cbes
levaram em consideracéo as duas etapas, sendo a conferéncia da lista e a insercao
dos dados no SRO.

Foram realizadas medicbes no mesmo grupo de distritos vinte e dois dias
(04/11/2015) apés implantacdo para medir a evolugdo do modelo. Foi aplicado um
totalizador, para medir a produtividade do processo e também a medicao total dos

tempos da prestacdo de contas de todos os carteiros da unidade nos referidos dias.

Abaixo segue tabela com os resultados:
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Tabela 01: Planilha com Medi¢cGes de Tempos Gastos no Modelo de Prestacéo de
Contas Convencional e o Modelo com Prestacdo de Contas Simultanea.

Prestagdo de Constas SIMULTANEA - |Prestagdo de Constas SIMULTANEA
Prestagdo de Contas CONVENCIONAL IMPLANTAGAO - POS IMPLANTAGAO
Tempo Quantida | Quantida Qodutivca Tempo | Quantida | Quantida | Produtividlad| Tempo |Quantida|Quantida PRI
DItri Gasto de de de de (Seg::dos/ Gasto dede de de e Gasto de de dede (Se:l:i:dos
Data: Objetos | Objetos A Data: Objetos | Objetos |(Segundos/O Data: Objetos | Objetos )
13/10/2015 | na LOEC | baixados _Obj' 14/10/2015 | na LOEC | baixados | bj. Baixado) |04/11/2015| na LOEC | baixados /_Obj'
Baixado) Baixado)
113 00:08 51 18 7 00:07 51 12 7 00:03 30 13 4
117 00:18 125 43 6 00:10 131 39 4 00:02 47 17 2
119 00:12 60 37 7 00:09 63 38 5 00:04 42 24 4
121 00:10 55 20 8 00:05 64 33 3 00:05 48 48 3
123 00:10 56 38 6 00:10 52 18 9 00:03 28 12 5
125 00:13 55 41 8 00:14 53 30 10 00:03 34 23 3
127 00:13 67 30 8 00:11 59 31 7 00:04 32 19 5
129 00:09 29 10 14 00:04 33 14 5 00:03 28 14 4
133 00:10 58 30 7 00:07 53 21 6 00:06 41 15 6
135 00:12 69 32 7 00:05 36 13 6 00:04 79 55 2
200 00:10 59 24 7 00:05 52 24 4 00:02 30 15 3
210 00:11 51 30 8 00:07 48 23 6 00:03 21 15 5
212 00:10 74 23 6 00:16 73 22 10 00:03 55 17 3
226 00:10 44 20 9 00:05 39 11 6 00:02 41 10 2
230 00:08 52 21 7 00:10 48 22 9 00:05 32 14 7
234 00:13 48 23 11 00:08 47 15 8 00:03 30 16 4
242 00:11 45 23 10 00:07 45 16 7 00:03 36 15 4
244 00:12 68 16 9 00:09 61 22 7 00:05 45 22 4
248 00:13 48 25 11 00:05 52 12 5 00:01 29 10 2
250 00:14 108 35 6 00:15 216 30 4 00:04 87 23 2
Total 03:47 1.222 539 8 02:49 1.276 446 6 01:08 815 397 3
Redugdo no Tempo em segundos por objeto Redugdo no Tempo em segundos por objeto
baixado '24% baixado -56%
8 10 18
No primeiro dia de implantacdo ja Vinte e dois dias apds a
houve uma melhoria na implantagdo houve uma melhoria
produtividade de objetos prestados para 18 objetos prestados contas
contas para 10 objetos por minuto, por minuto, uma melhoria de
Tempo médio calcualdo de 08 objetos por minutos um melhoria de 31%, considerando 130% considerando o modelo
considerando a prestacio de contas e a baixa no SRO o modelo anterior. 31% anterior. 130%

Fonte: O Proprio Autor

Analisando as medicoes,

concluimos que no modelo convencional

a

produtividade da conferéncia €, em média, de 08 objetos por minuto para realizacao

da prestacdo de contas e insercdo dos motivos no SRO, acima até do

coeficiente/meta de 8,84 objetos por minutos que previa somente a prestacédo de

contas.

Para o modelo com a prestacdo de contas simultéanea, ja no primeiro dia esta

meédia sobe para 10 objetos por minuto, melhorando a produtividade em 31% em

relacdo ao modelo anterior e depois de vinte e dois dias de implantacédo, esta média

sobe para 18 objetos por minuto, aumentando a produtividade em 130% em relag&o

ao modelo anterior.
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Observamos também a reducdo no tempo total desta atividade de 03:47
horas no dia 13/10 para 02:49 horas no dia 14/10, e de 01:08 horas no dia 04/11,
demonstrando assim uma reducdo no tempo de fechamento da atividade na
unidade, reduzindo horas extras dos conferentes que utilizavam deste recurso para
concluir as atividades relacionadas a prestacdo de contas, especialmente a insercéo
de dados no SRO.

No gréafico abaixo observamos a produtividade no modelo atual, no primeiro

dia da implantacédo do modelo proposto e vinte e dois dias apds a implantacao.

Figura 11: Comparativo Produtividade Modelo Atual x Modelo Proposto de
Prestacdo de contas

PRESTACAO DE CONTAS CONVENCIONAL X
SIMULTANEA

—&— Segundos por Objeto —f— Objetos Baixados por Minuto

25

20

15

10

PRESTACAO DE CONTAS PRESTACAO DE CONTAS PRESTACAO DE CONTAS
CONVENCIONAL SIMULTANEA - IMPLANTACAO SIMULTANEA - POS
IMPLANTACAO

Fonte: O Proprio Autor

Com relacdo as horas extras, observamos uma reducao drastica na utilizacao
deste recurso em torno de 1000% a menos, pois comparando semanas semelhante
antes e depois da implantagdo a reducao foi de 09:40 de horas para 00:58 minutos,

conforme grafico figural2 abaixo.



Figura 12: Comparativo Realizagdo de HE Modelo Atual x Modelo Proposto
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Outra questdo a ser resolvida era o excesso de atividades que, apds as

analises, as observagfes e as sugestbes de um novo modelo, veio a resolver boa

parte do acimulo das atividades para o final do dia. Se compararmos o modelo atual

com o proposto, reduzimos o numero de atividade de 26 para 12 no modelo

proposto.

Abaixo segue proposta para fluxo da Prestacdo de Contas Simultanea:

Figura 13: Proposta Processo de Prestacdo de Contas Simultanea
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Fonte: O Proprio Autor
3.4.ACAO (ACTION)

Esta etapa do PDCA, caso haja sucesso é estabelecido a concluséo e o novo

padrao implantado na empresa, de acordo com Aguiar (2012, p.77), “No caso de

SuUcesso,

meios de manutencdo dos bons

resultados obtidos devem ser
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implementados e uma conclusao dos trabalhos necessita ser feita”. Caso o modelo
proposto néo tenha obtido sucesso, novo giro do PDCA deve ser reiniciado.

Neste caso, 0 modelo proposto demonstrou viabilidade, usabilidade,
economicidade, pois com as medi¢cdes observadas ficaram demonstrados os ganhos
e a facilidade na implantacéo e adaptabilidade dos operadores.

Por isso, a concluséo do trabalho aponta para a implementacdo em todos os
CDDs dos Correios espalhados pelo Brasil.

CONCLUSOES

O estudo foi conduzido de acordo com o protocolo do estudo de caso, sendo
baseado nos objetivos da pesquisa, selecionando o local mais apropriado a ser
pesquisado, levando em consideracao a identificagdo dos problemas e trabalhando

as hipoteses.

Foi analisado especificamente o processo de prestacdo de contas nos
Centros de Distribuicdo Domiciliaria da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
sendo identificados como problemas: a morosidade no processo, 0 excesso de
atividades e o numero elevado de horas extras utilizadas pelos conferentes. Buscou-
se também analisar a eficiéncia da utilizacdo da ferramenta do PDCA para trabalhar

na melhoria especifica de um processo.

Com os problemas identificados foram propostas hipéteses, que foram
comprovadas, pois com a otimizacao do processo ficou demonstrado que o0 excesso
de etapas deixava a prestacdo de contas morosa, com baixa produtividade. O
estudo demonstrou a utilizacdo do PDCA como uma ferramenta eficaz na melhoria
de processo, trabalhando a identificacdo de problemas, proposta e padronizagéo de
NOVOS processos, pois o resultado apresentado foi extremamente positivo.

Com a proposicdo do novo processo chamado de prestacdo de contas
simultanea, a produtividade aumentou em 130%, as horas extras dos conferentes

foram reduzidas e produzird uma economia anual para empresa na ordem de 3,8



31

milhdes uma vez que houve reducéo da ordem de 90% na utilizacdo deste recurso,
bem como ndo comprometer a saude do trabalhador que ficara menos tempo nesta
atividade. O fechamento da unidade em média reduziu 60 minutos, possibilitando
uma economia de energia, agua, internet, dentre outros consumos nao calculados

neste trabalho.

RECOMENDACOES

Sugere-se a medicdo num numero maior de unidades para criacdo de um

coeficiente que servira de base para estabelecimento de meta para a atividade.

Recomenda-se também o estudo mais aprofundado sobre o leiaute das
unidades, pois foi observado como efeito da melhoria do processo de prestacao de

contas, que a adequacéo do leiaute trouxe beneficios ndo medidos para o processo.

Assim, sugere-se a expansao da implantacdo do modelo, pelos resultados
comprovados, pela facilidade na implantacéo e pela aceitacdo da equipe ao modelo.
O modelo proposto tem todas as caracteristicas sustentaveis para aceitagdo de um
NOVO processo, pois apresenta caracteristicas fundamentais como: economicidade,

usabilidade e viabilidade.
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