UNIVERSIDADE FEDERAL DO~PARANA
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DA QUALIDADE

KLAUS ROTMAN DANTAS SANTOS

AVALIACAO DO PROGRAMA 9S NA AREA COMERCIAL DA
DIRETORIA REGIONAL DOS CORREIOS DO PARNA

Orientador: Prof. Dr. Jodo Carlos da Cunha

CURITIBA
2011



UNIVERSIDADE FEDERAL DO~PARANA
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DA QUALIDADE

KLAUS ROTMAN DANTAS SANTOS

AVALIACAO DO PROGRAMA 9S NA AREA COMERCIAL DA DIRET ORIA
REGIONAL DOS CORREIOS DO PARNA

Monografia apresentada para conclusao
do Curso de Especializacdo em Gestéo da
Qualidade e Produtividade da
Universidade Federal do Parana.

Orientador:
Prof. Dr. Joao Carlos da Cunha

CURITIBA
2011



Santos, Klaus Rotman Dantas

Avaliacdo do Programa 9s Na Area Comercial da Diretoria
Regional dos Correios do Parana/ Klaus Rotman D. Santos

Monografia — Curso de Especializacdo em Gestao da
Qualidade e Produtividade.
Curitiba - PR, marco de 2011.

Area de Concentracdo: Gestdo da Qualidade
Orientador: Professor Dr. Jodo Carlos da Cunha

1. Gestao da Qualidade 2.5S 3.9S




DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha esposa e aos meus
filhos, pela paciéncia e tolerancia com minhas

auséncias.



AGRADECIMENTOS

A

Jesus Cristo
pela vida, pela oportunidade e pela conquista, pois sem Ele nada seria

possivel.

Dona Maria de Lourdes , Minha mae, e ao Senhor José Maria , meu pai

que se dedicaram muito na constru¢do do que ha de melhor em mim.

Carminne , minha esposa,
pelo apoio que viabilizou a execucdo deste trabalho - sem sua
compreensao, seu suporte e incentivo eu nédo teria galgado mais este

degrau.

Prof. Dr. Jodo Carlos da Cunha
pela orientacdo, apoio, paciéncia e ensinamentos que fizeram com que

este trabalho se concretizasse.

Prof. Msc. Felipe Fontes Rodrigues , coordenador de nossa turma,
pelo suporte e incentivo académico, sem 0 que este trabalho ndo estaria

sendo entregue.

Bete, secretaria do curso, grande apoiadora,
pela sua constante solicitude em nos ajudar, a mim e a todos os meus

colegas de curso.

Meus familiares e amigos
que sempre estiveram ao meu lado, mesmo que nao fisicamente, pois
mesmo que longe de meus olhos, nunca deixei de sentir o calor de seus

coragoes.

Meu simples, mas profundo, muito obrigado.



EPIGRAFE

“Acredito em Deus, todos o0s outros devem

apresentar dados e fatos”. W. E. Deming



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ... .c.oiiiiteeee ettt ettt ettt e st te et et e e e eaeanee s 1
O I O o] 1= 1LY/ 1SS 2
1.2, JUSHIFICALIVA. ...t 2

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA ......ooovoeeeeeeeees ettt ettt aae e 4
2.1. O Conceito da Qualidade..........cccceveriiiieiiiiiie e 4
2.2. Modelos da QUalidAde ...........cuuiiiiiiiiiiie e 5

2.2.1. O Modelo dos CiNCo SENSOS (5S) ..uuiiiiiiiiiiiiiiiiiieie et 6
2.2.2. O Modelo dos Oito SENS0S (8S) ...evvvuuiiiiiiiiiieiiiiiiiiiie e 11
2.2.3. A Proposta dos Dez Sensos (10S).......cuveeeeieiieeeeeeiiiiiie e eeeeeeeeeanns 14
2.2.4. O Modelo das NOrmas ISO.........ccuviiiiiiiieeiee e 16
2.2.5. O Modelo de Exceléncia em Gestado da FNQ.........cccoeeevvviiiieevennnnn. 19
2.2.6. Coexisténcia dos Modelos da Qualidade ..............ccooeeeeiiiiiiieerennnnn. 23
2.2.7. Sistemas da Qualidade e Implantagdo..........cccccceeeeeeieeevveeeeiiiinn, 24

3. METODOLOGIA . ..t et e e e e e n e e e e e eennes 28

4. UNIVERSO ESTUDADO ...t et e et e et e e e ean e eeees 29
A1, A BMPIESA oeuniiiiiiii e 29
4.2.  ldentidade COrPOratiVa ..........coueiiuiuiuiiiee et eeeeeeeeens 29
4.3, HISTONICO ..ttt e e 31
4.4,  EStrutura ESTUAATA. .......covviiiiiiiiiiiiiiie e 32
4.5. O Contexto da Qualidade na Organizagao.............ccceeeeeiiieiiiiiiiieiieeeeeeeen, 36

4.5.1. Os Sistemas de Melhorias € 0 SAPPP ..........ouvviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 41
4.5.2. A Padronizacéo e Melhoria do Atendimento (PMA) ...........cccceeeee 43
4.5.3. Os Nove Sensos da Qualidade (9S)........ccvvvvvieiiiiiiie e, 48



5. AVALIACAO DO 9S....uiiiiiieeieeeeeeetete ettt ettt aeeae e 55

5.1. Analise comparativaentre 05,08S €09S ......cccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 55
5.2. Aforma de Avaliacdo do Modelo 9S ..o 58
5.3. A pratica do 9S NAS AQENCIAS ...ceeuvruuiieeeeeeeieiiiiiiea e e e e eeeeeeatanne e e e e aeeenanne 63
5.4. A pratica do 9S nas Geréncias da Area Comercial ...........cccccoveevveiveerenne. 66
5.5. Sintese da AvaliaG8o d0 9S .........ooiiiiiiiiii e 68
6. PROPOSTAS DE MELHORIA ... e 70
7. CONCLUSAOD ..ottt ettt 75
8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......coviiiiiiet ettt e 76
0. AN X O S . e e e e e e aa s 80
| — Formulario de Avaliacdo Externa do 9S ..........cceieiiiiiiiiieeiiciee e 81
Il — Formuléario de Avaliacdo Externa para Agéncias do SAPPP .........cccccccennn.. 87
[II — AtribuicGes dos Gestores Regionais do 9S...........oovvvvviiiiiiiiiiieiiieieeeeeeeeeee 100



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 FLUXOGRAMA DAS ETAPAS DO PROGRAMA 8S
Figura 02. FUNDAMENTOS VERSUS CRITERIOS DE EXCELENCIA

. CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE
Figura 03

34

35
36
37

QUALIDADE
ciura 04, _OGOTIPO OFICIAL DA EMPRESA BRASILEIRA DE
9 *  CORREIOS E TELEGRAFOS
cura 05 ORGANOGRAMA DA DIRETORIA REGIONAL DO
9 PARANA
Figua 06 REVENS DO PARANA
Figura 07 VERTENTES DO PNQC
Figura 08 DISTINTIVO DO PROGRAMA 5S DOS CORREIOS
ciqura 09 DISTINTIVO DO PROGRAMA DE GERENCIA DA ROTINA
9 E GERENCIAMENTO DE MELHORIAS
. DISTINTIVO DO PROGRAMA DE MELHORIA DO
Figura 10

ATENDIMENTO
Figura 11 DISTINTIVO DAS NORMAS ISO NA ECT

SELOS DISTINTIVOS DA GESTAO AMBIENTAL E DA

Figura 12 ~5) ETA SELETIVA DE LIXO
caura 13 DISTINTIVO DO MODELO DE EXCELENCIA DOS
9 CORREIOS
caura 14 DISTINTIVO DO PROGRAMA DE QUALIDADE NA
9 GESTAO DE AGENCIAS
Figura 15 DISTINTIVO DO PMA
Figura 16 ORGANOGRAMA DE FUNCOES PARA GESTAO DA PMA
faura 17 ANTES E DEPOIS DO PMA NUM GUICHE DE
9 ATENDIMENTO
cura 18 ANTES E DEPOIS DO PMA NO ALMOXARIFADO DE UMA
9 AGENCIA
Figura 4 ANTES E DEPOIS DO PMA NO INTERIOR DE UMA

AGENCIA

40

43

a7



Figura 20 DISTINTIVO VISUAL DO PROGRAMA 9S 48
Figura 21 9S X PMA 65

Figura 22 GRAFICO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS 67



Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro
Quadro

Quadro

Quadro

Quadro

Quadro

01.
02.

03
04
05
06

07

08

09

10

LISTA DE QUADROS

CONCEITOS DA QUALIDADE E SEUS AUTORES

OS CINCO SENSOS DA QUALIDADE

INFRAESTRUTURA DA DR/PR

DESCRICAO DOS SENSOS DO 9S

DEFINICAO E ORDEM DOS SENSOS NO 58S, 8S E 9S
EQUIVALENCIA CONCEITUAL ENTRE O 5S, O 8S E O 9S

NUMERO DE OCORRENCIAS DE QUENSTC)ES PARA
CADA SENSO NA LISTA DE AVALIACAO DO MODELO 9S

QUESTOES REFERENTES AOS QUATRO SENSOS
ADICIONAIS NA LISTA DE VERIFICACAO DO 9S

PROPOSTAS DE MELHORIAS PARA OS SENSOS
ADICIONAIS DO 9S

PLANO DE REIMPLANTAQAQ DO MODELO 9S NAS
GERENCIAS E REVENS APOS REFORMULACAO

04
08
33
48
56
58



LISTA DE SIGLAS

ABNT Associacao Brasileira de Normas Técnicas
AC Administracédo Central

AC Agéncia de Correios

APAM Associacdo de Pais Alunos e Mestres
APLAQ Assessoria de Planejamento e Qualidade
APEGE Assessoria de Planejamento e Gestao

ASQUA Assessoria da Qualidade

BSC Balanced Scorecard

BSI British Standards Institute

CB 25 Comité Brasileiro da Qualidade
CEP Controle Estatistico da Qualidade
CDD Centro de Distribuicdo Domiciliaria

CONEG Coordenacédo de Negocios

COSuUP Coordenacéo de Suporte

DERAT Departamento de Administracao da Rede de Atendimento
DIN Deutsches Institut fir Normung

DIOPE Diretoria de Operacdes

DCT Departamento de Correios e Telégrafos

DR Diretoria Regional

DR/PR Diretoria Regional dos Correios no Parana

ECT Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

EPI Equipamento de Protecéo Individual

EUA Estados Unidos da América

Vi



FNQ
GERAT
GQT
GRGM
INMETRO
1SO
JUSE
MBNQA
MEC
NBR

NC
PDCA
PNQ
PNQC
PQGA
QT
SEDEX
SGQ
SMEL

TQM

Fundacgéo Nacional da Qualidade

Geréncia de Atendimento

Gestéo pela Qualidade Total

Geréncia da Rotina e Gerenciamento de Melhorias
Instituto Nacional de Metrologia Normalizacao e Qualidade Industrial
International Standardization Organization

Unido da Ciéncia e Engenharia Japonesa

Malcolm Baldrige National Quality Award

Modelo de Exceléncia dos Correios

Norma Brasileira

N&o-conformidade

Planejar, Desenvolver, Controlar e Agir.

Prémio Nacional da Qualidade

Programa Nacional de Qualidade dos Correios
Programa de Qualidade na Gestao das Agéncias
Qualidade Total

Servigo de Entrega de Documentos Expressos
Sistema de Gestao da Qualidade

Sistema de Melhoria

Total Quality Management

vii



RESUMO

Este trabalho teve como propdsito realizar o levantamento, a avaliagcéo e
a proposicao de melhorias para o Programa dos Nove Sensos da Qualidade (9S)
adotado pela Area Comercial da Diretoria Regional do Parana - estrutura estadual
da Diretoria Comercial da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. Para cumprir
tal propdsito realizou-se a revisao bibliografica sobre o conceito da qualidade e seus
Modelos, com maior énfase ao modelo japonés dos cinco sensos (5S) e suas
adaptacdes mais recentes, e o levantamento das praticas organizacionais por meio
de pesquisa aplicada, descritiva e documental. Os dados levantados e as avaliagdes
realizadas redundaram na proposta de melhor aproveitamento do modelo ja adotado
nas areas de apoio da Area Comercial e a integracdo dos sensos pertinentes com os

demais modelos da qualidade adotados nas Unidades de Atendimento.

1. Modelos da Qualidade. 2. 5S 3. 9S

viii



1. INTRODUCAO

A qualidade é fator de sucesso para as pessoas e organizacdes, como
sempre foi. Esta caracteristica ja diferenciava produtos e servigos antes que se
buscasse a determinagdo cientifica de seu conceito. Sua importancia evoluiu junto
com o conhecimento humano e tornou-se, nos dias atuais, uma condicdo para o

SuUcCesso0.

As preocupacdes formais com este tema séo anteriores a década de 1940
- 0 advento da Segunda Guerra Mundial catalisou sua necessidade. Nos anos 1950
o movimento pela Qualidade Total do Japéo estabeleceu os alicerces de sua nova
induUstria, que nas décadas seguintes passou a ser reconhecida pela sua exceléncia

e competitividade.

Uma das primeiras expressdes do movimento japonés pela Qualidade
Total foi um modelo pratico, inicialmente denominado de “Regra dos 5S” que tinha
como objetivo mitigar perdas de producdo. Com o passar do tempo esse Modelo
veio a ser reconhecido e adotado em todo o mundo, dada a sua simplicidade de

implantac&o e operacao e sua capacidade de promocéo da qualidade.

O Modelo 5S consiste em promover a adocdo de cinco comportamentos
conceituais basicos, buscando a conscientizacdo das pessoas, defendendo a
existéncia de um modo excelente de agir, capaz de provocar efeitos benéficos para

elas e para a organizagéo.

No Brasil o Modelo 5S vem sendo aplicado desde os anos de 1990, com
muito sucesso, tanto em sua forma original como também através de adaptacoes,

propostas por académicos e organizacoes, através da adicdo de novos conceitos.

O Programa 9S € uma adaptacdo do Modelo 5S original, desenvolvido e
utilizado na Diretoria Regional dos Correios no Parana (DR/PR). Foi implantado em
2002 e busca promover a qualidade por meio da conscientizacdo dos nove sensos

da qualidade que propde.

Os nove sensos do 9S sdo compostos pelos cinco sensos originais e por
quatro sensos adicionais que, da forma como foi proposto, ndo encontra identidade

nem na literatura académica e nem em outras organizacdes. O 9S estriba-se em



lacunas culturais brasileiras para ressaltar, nos sensos adicionais, certas
especificidades que o Modelo original comporta de forma implicita (devido a

elementos pré-existentes da cultura japonesa).

Este estudo verificard o contetdo conceitual e a aplicabilidade dos sensos
adicionais do Programa 9S, conforme adotado pela DR/PR em sua Area Comercial.
Avaliara também sua efetividade, conceitual e pratica, além de suas interagcbes com

os demais Programas de Qualidade da organizacéo na area escolhida.

A avaliacdo resultara no levantamento dos beneficios do Programa 9S
para a organizacao e apontara as oportunidades de melhoria. Propostas de melhoria

serdo apresentadas para minimizar ou sanar as deficiéncias encontradas.

1.1. Objetivos

Avaliar o Programa 9S estabelecido na Area Comercial da Diretoria

Regional dos Correios no Parana e propor aprimoramentos.

Especificamente objetiva-se o levantamento dos conceitos e das praticas
do Programa 9S, a comparacao entre sua proposta conceitual com a dos outros
modelos documentados na literatura cientifica, a analise do alinhamento entre seus
conceitos e suas praticas, as possiveis interacfes entre 0 mesmo e 0s demais
programas organizacionais da qualidade (que a ele sejam pertinentes) e a

proposicao de aprimoramentos.

1.2. Justificativa

A qualidade tem tanta importdncia em uma organizacdo que Deming
chegou a declarar que os custos necessarios para promové-la ndo precisariam nem
mesmo ser medidos, garantindo que o beneficio oriundo dessa despesa justificaria
qualquer custo. Apesar disso, outros autores prescrevem controles de custos para
mensurar tais gastos. Este entendimento diverso sugere a busca de maior eficiéncia

na relagdo custo-beneficio de um modelo da qualidade adotado.



Se o0s custos de um modelo da qualidade tém se tornado alvo de
propostas de avaliacdo na literatura cientifica, como prescindir da avaliacdo dos
impactos dos modelos da qualidade no contexto pratico de uma organizacdo? Como
nao se avaliar a aderéncia entre os conceitos de um modelo com suas praticas
organizacionais? Como declinar de avaliagbes mais abrangentes, capazes de
subsidiar melhorias ndo s6 para o aspecto custo, mas em todas as demais

dimensdes relacionadas com a aplicacdo do modelo dentro de uma organizacao?

A avaliacdo da aplicacdo de um modelo da qualidade pode (e deve) ser
realizada né&o apenas na dimensao custo, mas principalmente nas dimensdes
conceituais e praticas, provendo subsidios para diagndsticos e propostas de

melhoria, promovendo o aprimoramento da pratica da qualidade.

Além dos beneficios inerentes a qualquer avaliagdo com propdsito de
melhoria, existem evidéncias de que os sensos adicionais do Programa 9S tém
problemas de enunciado, ndo foram devidamente aproveitados ou nao estao

trazendo os resultados esperados para a organizacao.

Uma das grandes vantagens do modelo 5S € sua simplicidade,
simplicidade esta que parece ter sido prejudicada apos a adapta¢cdo no modelo 9S.
Além de maior complexidade, em virtude dos sensos adicionais, ha evidéncias de
gue o Programa 9S tenha se tornado conceitualmente mais complexo que o
necessario e que suas praticas ndo traduzam completamente o sentido de seus

conceitos.

Tendo em vista tais suspeitas, faz-se necessaria a identificacdo de seus
fundamentos tedricos e o levantamento de suas praticas, visando a verificagdo e
avaliacdo de seu alinhamento conceitual e sua validade organizacional. Tal analise,
e consequente diagnostico, contribuirdo para a melhoria do Programa,
oportunizando sua evolu¢do e maximizando os efeitos esperados para 0 mesmo no
ambito da Area Comercial da DR/PR.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresentara a fundamentacdo tedrica, possibilitando a
exposicao dos conceitos nos quais se baseiam os fundamentos da Qualidade e seus

modelos.
2.1. O Conceito da Qualidade

Este € um tema que apresenta certas dificuldades muito peculiares, por
exemplo: a palavra qualidade “ndo € um termo técnico exclusivo, mas uma palavra
de dominio publico”, “ndo se pode redefini-la de qualquer modo, certo de que as
pessoas acreditardo ser esse seu significado” (PALADINI, 2000, p. 16). Essa
“confusao”, a respeito do significado da palavra “qualidade”, foi percebida por Juran,
guando formulou a seguinte recomendacéao: os “altos gerentes devem assegurar que
0S manuais e 0s materiais de treinamento da empresa incluam definicoes claras da

palavra qualidade...” (JURAN, 1990, p. 17).

Este contexto aparentemente cadtico também parece se estender ao
proprio conceito da qualidade, que ndo € unanime entre os autores. Cada um
estabelece o conceito de forma particular, lancando maior ou menor énfase a certos
aspectos que a outros, o que possibilita diferentes desdobramentos que acabam
provocando “um grande impacto na concepc¢ao dos modelos de qualidade a serem
implantados nas organizagbes” (CUNHA, 2009, p.6).

O Quadro abaixo apresenta alguns desses conceitos e seus autores:

QUADRO 01: CONCEITOS DA QUALIDADE E SEUS AUTORES

Conceitos Autores

“qualidade deve ser definida como cumprimento dos requisitos” Crosby*
“qualidade € adequacdo ao uso” Juran®
“qualidade é aquilo que o cliente percebe quando sente que o
produto atende as suas necessidades e satisfaz suas Thurston*
expectativas”

“qualidade quer dizer o melhor para certas condi¢cfes do cliente.
Essas condi¢des sao o verdadeiro uso e pre¢o de venda do Feigenbaum?
produto”

“o verdadeiro critério da boa qualidade é a preferéncia do
consumidor”

Fontes: (CUNHA, 2009, p.4 — 6) (CAMPOS,1992, p.2)

Campos?




Mesmo considerando que “a definicho da qualidade esta sendo
constantemente mudada e expandida” (HRONEC, 1994, p 44), a variedade de
expressdes para este conceito leva outro autor a declara-lo “escorregadio” e “dificil
de definir’ (GARVIN, 1992, p. xii). O proprio Juran chegou a reconhecer que “frases
curtas” para este tema sdo “armadilhas” (BARROS, 1992, p. 212) e “nenhuma
definicdo sucinta é realmente precisa” (JURAN, 1990, p.16).

Qual definicdo adotar entdo? Conforme Cunha, “na verdade, o conceito de
qualidade € operacionalizado mediante a definicdo do objeto a ser avaliado, do
avaliador e seus motivos e de seu método de avaliacdo” (CUNHA, 2009, p.4), que
concorda com Moller, quando afirma que este julgamento (do conceito) depende
basicamente de quatro fatores: a situacdo, o julgador, os critérios usados e as

exigéncias e expectativas que precisam ser satisfeitas (MOLLER, 1999, p. 12-13).

Em suma: o termo qualidade precisa estar definido de forma clara na
organizacdo, que deve assumir o conceito que melhor expresse o foco de seu
modelo da qualidade escolhido, visando a satisfacdo de todos os atores envolvidos e

garantindo sua competitividade e continuidade.

2.2. Modelos da Qualidade

ApoOs a escolha do conceito, a organizagao precisa definir um modelo de
abordagem para a qualidade, tornando palpaveis as suas compreensdes e
expectativas sobre o tema, de forma a testemunhar, sensibilizar e orientar todas as
partes envolvidas na geracdo de valor para operacionalizar o conceito através de
comportamentos, processos e praticas. Conforme Oakland (1994, p. 10): “A

qualidade precisa ser administrada - ndo acontece sozinha.”

As mudangas organizacionais ocorrem por meio de diversas iniciativas,
mas principalmente através de capacitacdo e treinamento das pessoas, impactando
nao sO 0S processos organizacionais, mas também a cultura organizacional. As
transformacdes s6 ocorrem quando os individuos se engajam nos processos de

mudanca e passam a agregar valor e contribuir para que 0s objetivos sejam



atingidos, sentindo-se mais responsaveis pelas suas acfes e pelos resultados

organizacionais.

Existem diferentes modelos de gestdo que podem ser aplicados nas
organizacdes com o intuito de estabelecer novos patamares de qualidade e
produtividade. Trés exemplos destes modelos serdo apresentados na sequéncia.
Distintos na forma, mas equivalentes em importancia, sendo todos pertinentes ao
propésito deste trabalho, os modelos sédo: o modelo 5S (e seus derivados), o modelo
das normas da série ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia em Gestdao (MEG) da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ).

2.2.1. O Modelo dos Cinco Sensos (5S)

A bibliografia, de uma forma geral, remete ao Japao derrotado do pos-
guerra para introduzir o tema. Vale ressaltar, entretanto, que o investimento
educacional japonés na educacdo de seu povo em boas maneiras, habitos de
higiene, limpeza, disciplina e combate aos desperdicios sdo anteriores ao proprio
evento da Segunda Grande Guerra, ocorrendo (de forma institucional) desde 1872
(ABRANTES, 2001, p.17). Os 5S representam bem antigos aspectos culturais
japoneses na forma de apropriagdo dos conceitos de gestdo fomentados naquele
pais entre 1948 e 1950.

O modelo prético, batizado inicialmente como “Regra dos 5S”, foi criado
em maio de 1950 no Centro de Educacdo para a Qualidade no Japéo, por
intermédio da equipe do Dr. Kaoru Ishikawa. O alvo do modelo era o combate as
causas de perdas e desperdicios (ABRANTES:2001, p.18), o que combina em muito

com a reconstrucao de um pais destruido e com sua falta de recursos naturais.

O modelo 5S é a segunda expressdo do movimento japonés pela
Qualidade Total (QT) ap6s a Segunda Grande Guerra Mundial. O primeiro esforco
foi no Controle Estatistico de Processos, disseminado principalmente pelo professor
Deming, entre 1950 e 1952. Todo esse movimento japonés rumo a QT foi “baseado

nos fundamentos da administracdo de empresas e na psicologia industrial, que



possuem referéncias de autores reconhecidos como Deming, Juran, McGregor,
Maslow, Herzberg e Shewart” (ABRANTES, 2001, p. 1).

A adocéo do Programa 5S foi um dos fatores decisivos na recuperacao do
Japao e foi primordial para a implantacdo da Gestado da Qualidade Total (GQT) em
suas organizagfes. Demonstrou ser tdo eficaz que até hoje é considerado
indispensavel para promover a qualidade, ocasionando melhor qualidade de vida
dos funcionarios, reducéo de custos e desperdicios e aumento da produtividade das
organizacdes (RIBEIRO,1994, p.17).

O modelo, por intermédio da pratica de seus cinco sensos, estimula
alteracbes no comportamento das pessoas, promovendo a reorganizagdo da
empresa atraves da eliminacdo de materiais obsoletos, a identificacdo de areas e
dos materiais, a execug¢ao constante de limpeza no local de trabalho, a construcéo
de um ambiente que proporcione saude fisica e mental e a manutencdo da ordem
implantada. Estas transformagdes redundam na melhoria do desempenho global da

organizacao.

A simplicidade do modelo, entretanto, € inversamente proporcional a sua
capacidade de transformacao cultural, pois seus efeitos sao “tdo abrangentes que o
tornam uma prética fundamental para obtencdo e consolidagdo do processo
educacional de quaisquer atividades” (RIBEIRO,1994, p.17).

No Brasil o0 modelo vem sendo usado desde 1990, com maior sucesso
nas organizacbes com boa administracdo de recursos humanos. Ha casos de
sucesso conhecidos, como o da Companhia Vale do Rio Doce, na Oficina de
Manutengédo de Mina em Derim, Ouro Preto, onde a implantagdo do modelo entre
1994 e 1996 possibilitou um crescimento de aproximadamente 11% no indice de
disponibilidade da frota de caminhdes Haulpak 120 t e a reducdo de
aproximadamente 65% nos custos de manuten¢ao mensal dos mesmos. No caso da
Empreiteira Andrade Gutierrez a implantagdo do 5S entre junho de 1993 e outubro
de 1994 possibilitou a reducédo de 10% dos custos indiretos e melhoria de 30% da
produtividade. (ABRANTES, 2001, p.19)

Os cinco sensos japoneses do modelo surgem em portugués por meio de

palavras diferentes, conforme o respectivo entendimento e interpretacdo de cada



autor, mas com significados proximos ou equivalentes. Alguns exemplos sdo

apresentados no Quadro 02.

QUADRO 02: OS CINCO SENSOS DA QUALIDADE

Senso em japonés,

na ordem em que

Conforme Cunha

Conforme Abrantes

Conforme Ribeiro

ocorrem: (2009) (2001) (1994)
SEIRI Descarte Utilizagao Organizacgao
SEITON Arrumacao Ordenacéao Ordem
SEISO Limpeza Limpeza Limpeza
SEIKETSU Saude Bem-Estar Asseio
SHITSUKE Disciplina Autodisciplina Disciplina

Fonte: o autor

A semelhanca entre as interpretacdes destes autores para cada senso
revela o comum entendimento dos mesmos. Seus significados e suas aplicacbes

praticas serdo apresentados a seguir.

O primeiro senso € o do descarte, utilizacdo ou selecdo. Este senso
“refere-se a melhor utilizacdo dos recursos da organizacdo, evitando excessos,
desperdicios ou emprego inadequado” (PALADINI, 2000, p. 248), ou a “separar as
coisas necessarias das que sdo desnecessarias, dando um destino para aquelas
coisas que deixaram de ser Uteis para aquele ambiente” (RIBEIRO, 1994, p. 18),

para “maximizar o uso destes insumos de forma racional” (LOURENCO, 1999, p.23).

O primeiro senso tem impacto no aproveitamento dos recursos e, por
consequéncia, na mitigacao de desperdicios. Na pratica isto se torna perceptivel na
liberacé@o de espacos fisicos, na viabilizagdo de um arranjo fisico mais eficiente (com
menores perdas por movimento) e pela economia de material, além de todos os

demais desdobramentos que estes beneficios trazem.

O segundo senso é o da arrumacao, ordenacdo ou organizacdo. Este
senso ‘“refere-se a organizacao fisica da empresa, com a definicdo de processos de
alocacao de bens tangiveis (layouts) e intangiveis (informacgdes)” (PALADINI, 2000,

p. 249), visando “guardar as coisas necessarias, de acordo com a facilidade de




acessa-las, levando em conta a frequéncia de utilizagéo, o tipo e o peso do objeto,
como também uma sequéncia l6gica ja praticada, ou de facil assimilacdo” (RIBEIRO,
1994, p. 18), tendo em vista que “a ordenacdo contribui para a reducdo de stress,
cansaco fisico e acidentes do trabalho” (LOURENCO, 199, p. 23).

O segundo senso potencializa os efeitos do primeiro, pois € a organizacéo
que possibilita o melhor aproveitamento dos espacgos existentes, a rapidez e
facilidade na busca de itens (melhorando a produtividade) e permite a racionalizacéao

do trabalho.

O terceiro senso € o da limpeza. Este senso “refere-se a conservacao de
ambientes de trabalho” (PALADINI, 2000, p. 249), em outras palavras: “é eliminar a
sujeira, inspecionando para descobrir e atacar as fontes de problemas” (RIBEIRO,
1994, p. 18), o que “significa adquirir o habito de manter sempre limpo e em 6timo
estado de conservagédo os ambiente dos quais se faz uso” (LOURENCO, 1999, p.
23).

O terceiro senso traz beneficios para a saude das pessoas, para a
manutencdo dos equipamentos e para a imagem da organizacdo. Envolve ndo s6 a

ideia de limpar, mas de ndo sujar aumentando até a seguranca no trabalho.

O quarto senso é o da saude, bem-estar ou asseio. Este senso “refere-se
a conservagdo da saude dos recursos humanos da organizagdo” (PALADINI, 2000,
p. 249), tratando-se de “conservar a higiene” (RIBEIRO, 1994, p. 19).

Conforme Paladini (2000, p. 249) o quarto senso tem ligacdo com a
melhoria das condi¢fes de trabalho, no tocante a conforto, seguranca e protecéo do
trabalhador. Lourenco (1999, p. 32) concorda e menciona que € comum as
empresas atentarem para as condi¢cdes higiénicas e de risco fisico. O quarto senso
traz beneficios de reducdo de custos em funcdo da reducdo de gastos pela

prevencado de doencas e acréscimos na produtividade por colaborador.

O quinto senso é o da disciplina ou autodisciplina. Este senso “refere-se a
definicdo e a manutencdo de valores (em geral, éticos ou morais, de carater
individual ou coletivo) e a atencédo permanente a eles” (PALADINI, 2000, p. 249); “é
uma construcdo infinita de uma maneira cada vez melhor de ser, agir e sentir’
(LOURENCGCO, 1999, p. 34).
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O dultimo senso pode ser compreendido como a consolidacdo e
manutenc¢ao dos sensos anteriores (LOURENCO, 1999, p. 34) e “sugere a auséncia
de controles e fiscalizagcbes externas as pessoas, ja que o comportamento € definido
por valores” (PALADINI, 2000, p. 249). Os valores a que Paladini se refere sao
exatamente os valores morais, que envolvem os conceitos éticos da organizacao e

do individuo.

A autodisciplina traz beneficios para as pessoas e para a organizacao,
pois redunda em melhorias no convivio social, em reducfes de custos e em maior

confiabilidade no cumprimento dos requisitos de qualidade.

O modelo dos cinco sensos € basicamente a determinacdo, pessoal e
organizacional, de eliminar o desnecessario, arrumar ou organizar e limpar o local de
trabalho, além de desenvolver a disciplina de assim manté-lo, promovendo saude e

produtividade a seus usuarios.

Apesar de mobilizar, organizar e transformar pessoas e organizagoes,
este conjunto de habitos ndo assegura a qualidade dos produtos e servi¢cos por sua
simples aplicacdo e pratica, mas cria as condicdbes necessarias para 0
estabelecimento e desenvolvimento da Gestdo da Qualidade Total (GQT), que
buscara tal resultado.

A maior dificuldade da implantacéo efetiva desse modelo de qualidade,
bem como de qualquer outra inovagdo na organizacdo, € a mudanca dos proprios
envolvidos, em todos o0s niveis hierarquicos. “As pessoas querem mudancas,
querem que o mundo mude, mas ndo querem mudancas em si proprias!” Esta
barreira s6 pode ser vencida com persisténcia, por meio de diagnostico e da
eliminacao continua e/ou concomitante das dificuldades que atrapalham as pessoas,
equipes e setores (CUNHA, 2009, p.27 e 28).

Recomendacgfes para a mitigacdo das possiveis falhas e resisténcias
para a implantacdo deste e dos demais modelos pode ser encontrada na ultima

secao da revisdo bibliogréafica deste trabalho.
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2.2.2. O Modelo dos Oito Sensos (8S)

O modelo dos oito sensos foi proposto com o intuito de “complementar e
adequar a filosofia basica do 5S ao Brasil” (ABRANTES, 2001, p 21). Com esta
premissa sao propostos os trés sensos adicionais, apresentados abaixo:

* SHIKARI YARO: Determinagéo e Uniéao
* SHIDO: Treinamento
« SETSUYAKU: Combate aos Desperdicios.

O Programa 8S, conforme proposto por seu autor, “é uma completa
metodologia de gestdo” (ABRANTES, 2001, p 21), que busca promover a mudanca

de comportamento de dirigentes e funcionarios.

Ainda conforme o autor, o Programa 8S prescreve cinco etapas de

implantacgéo, ilustradas pela Figura 01 e descritas a seguir:
1) Senso de Determinacgéo e Unido (SHIKARI YARO).

» O alvo desta etapa é estimular a determinacdo ou conscientizacao da
alta administracéo e dos demais niveis hierarquicos da empresa sobre
a importancia do Programa e os resultados a serem obtidos. Nesta
etapa sao realizadas reunides com os diretores, gerentes, supervisores
e funcionarios, o coordenador do Programa € escolhido, o Programa é
comunicado e divulgado, os planos de motivagéo e de acdes imediatas
séo estabelecidos e se realiza a primeira avaliacdo. (ABRANTES,
2001, p37 - 49)

2) Senso de Treinamento (SHIDO).

* Nesta etapa ocorre o treinamento do coordenador do Programa, bem
como dos diretores, gerentes e funcionarios. Também € nesta etapa
gque ocorre a montagem do escritorio do Programa 8S, séao
selecionados e treinados os facilitadores, sdo elaborados o plano

diretor e o plano de execucéo e é feito o registro e andlise da situacao
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atual, ensejando uma nova avaliacao e retroalimentacdo do processo.
(ABRANTES, 2001, p50-66)

3) Sensos de Utilizagéo (SEIRI), Ordenacgéo (SEITON) e Limpeza (SEISO).

Nesta etapa ocorre a comunicacgéo oficial da alta direcédo, a colocacgéo
das faixas e cartazes, o planejamento, o preparo de ferramentas e EPI,
a escolha das areas e maquinas modelo, o plano da coleta seletiva de
lixo, o “Dia da Grande Limpeza”, o balanco dos resultados e nova
avaliacdo com consequente retroinformacdo do Programa. Os trés
sensos relacionados com esta etapa sao aplicados ao mesmo tempo,
pois a rigor ndo existe como separar estes trés sensos. (ABRANTES,
2001, p67-85)

4) Sensos de Bem-Estar (SEIKETSU) e Autodisciplina (SHITSUKE).

Os sensos relacionados com esta etapa, conforme o autor, ndo sao
implantados, mas sim fruto das etapas anteriores. Em sua opinido o
senso de Bem-Estar € consequéncia direta das melhorias fisicas no
ambiente e clima organizacional, enquanto que o senso de
Autodisciplina, o mais dificil de ser absorvido e praticado, pois mexe
com a cultura e comportamento das pessoas, exige a¢gbes e tempo
para que todos desenvolvam. (ABRANTES, 2001, p86-95)

5) Senso de Economia e Combate aos Desperdicios (SETSUYAKU).

A etapa final requer que os sete sensos anteriores sejam operativos,
com as pessoas educadas, treinadas e conscientizadas para que se
tenha inicio o combate ao desperdicio. Assim, quando oportuno, a
quinta etapa € iniciada com uma campanha de conscientizagao,
promovida pela alta administragcdo, seguida de reunibes entre
diretores, gerentes e chefes. A organizacdo € entdo dividida em
setores e sao escolhidos seus lideres, que colocardo em pratica planos
de combate aos desperdicios baseados em técnicas conhecidas de
reducdo de desperdicio e em sugestdes e ideias dos funcionérios. Em

seguida os resultados sao avaliados e divulgados, com a recompensa
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pelas ideias e sugestbes, e 0 processo € finalmente retroalimentado.
(ABRANTES, 2001, p. 96-134)

Abrantes (2001, p34) explica que a terceira etapa nao exige rigidez na
ordem dos sensos, a quarta € na verdade um efeito da implantacdo das etapas
anteriores e a quinta etapa vai se implantando aos poucos. O autor também ressalva
a importancia da avaliacdo e controle de cada etapa e o programa possa ser
continuamente melhorado, explicando que este € um processo de melhoria continua

ou kaizen.

A continuidade do Programa depende da permanente participagao da alta
administracdo, além de treinamento e retreinamento dos funcionarios,
estabelecimento de metas, planos permanentes de comunicacdo, avaliacdes
periodicas dos sensos implantados, concursos internos, benchmarking e
participagdo em eventos externos sobre 5S, dentre outras agdes (ABRANTES, 2001,
p. 135, 136).

Finalmente: o autor defende que os custos de implantacdo do Programa
8S devem ser encarados como investimentos com alta taxa de retorno e como uma
base excelente para a GQT, especialmente no tocante a filosofia Seis Sigma ou
“zero defeito” (ABRANTES, 2001, p. 166).

Resumindo: O Modelo 85 €é uma adaptacdo do Modelo 5S
contextualizado para a cultura nacional pela adicdo dos sensos de Determinacéo e
Unido e Treinamento, visando suprir aspectos inerentes do espirito de equipe
inerente & cultura japonesa e a preparagdo da implantacdo dos 5S por meio do
treinamento antecipado. O ultimo senso, de Economia e Combate aos Desperdicios
embute todo um conjunto de atividades que buscam eliminar o desperdicio na
organizacdo de forma institucional (ndo apenas individual) e proativa, avaliando e
otimizando a geragéo de valor e ndo apenas evitando o0 mau uso dos recursos, que

€ a nocao mais aparente do primeiro senso.
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Figura 01: FLUXOGRAMA DAS ETAPAS DO PROGRAMA 8S

Determinagéo SHIKARI YARO
A e uniao
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)
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Bem estar SEIKETSU
Autodisciplina SHITSUKE
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< combate aos SETSUYAKU
desperdicios

Fonte: Abrantes (2001, p. 36)

2.2.3. A Proposta dos Dez Sensos (10S)

Apresentada no 12th World Congress of Total Quality Management,
realizado em setembro de 2007 em Edimburgo, na Escécia, a Proposta dos Dez
Sensos da Qualidade, o 10S, consiste na adicdo de dois novos Sensos, além dos
propostos no Modelo 8S, que sao:

« SHISEI RINRI — Senso dos Principios Morais e Eticos
e SEKININ SHAKAI — Senso de Responsabilidade Social
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O nono Senso, dos Principios Morais e Eticos, incentiva a definicdo de
padroes de conduta para o0s empregados voltados a suas atitudes e
comportamentos. Visa estimular o desenvolvimento no empregado da capacidade
de avaliar o que pode ou ndo fazer no exercicio de sua funcdo, primando pela

lealdade com clientes e organizacédo. (SILVA, 2011)

O décimo Senso, de Responsabilidade Social, busca disseminar na
organizacdo a importancia da pratica da Responsabilidade Social, com incentivo a
acao voluntaria para atender as caréncias da sociedade, ultrapassando o correto

pagamento dos impostos e o cumprimento das Leis. (SILVA, 2011)

Silva (2011) define o programa da seguinte forma:

O programa 10S é uma proposta que visa reeducar as pessoas, recuperar valores,
buscar a melhoria nos ambientes, aumentar a produtividade, ndo descuidar da saude e
seguranca, modernizar as organizacdes, e acima de tudo, buscar a conscientizacdo das
pessoas para praticas de cidadania.

Os cinco Sensos adicionais desta proposta sdo propostos em sequéncia
aos cinco Sensos originais, sem alteracdes de ordem, como estabelecido no 8S. O
autor defende a implantacdo de um Senso de cada vez, em funcdo das
necessidades da organizagdo, sem uma sequéncia predeterminada, considerando
“toda a opcdo” como valida e a realizagdo de acompanhamento semestral para
controlar sua efetividade (SILVA, 2011).

Resumindo: a proposta do 10S ressalta especificidades embutidas no
qguinto senso do Modelo 5S, ou seja, os valores morais ligados ao senso da
autodisciplina, que seu autor defende nao serem explicitamente percebidos e
praticados pelas organizacdes brasileiras em funcdo das diferencas culturais do

ocidente.
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2.2.4. O Modelo das Normas ISO

A normalizacdo de pesos, medidas e leis sdo exemplos de uma pratica
gue acompanha a humanidade ha bastante tempo. No contexto da qualidade sua
primeira expressao formal foi a criacdo da International Electrotechnical Commission

(IEC, Comissao Internacional de Eletrotécnica), em 1906, na area da eletrotécnica.

Conforme Ribeiro (et al, 2008, p. 40) o mero descarte de produtos
acabados, ap0s a inspecdo, ou sua recuperacdo, nao consiste num modo
econdmico de produzir. Esta percepcdo levou a qualidade aos processos em
meados da década de 1920.

Com esta perspectiva, em 1926, foi criada a International Federation of
the National Standardizing Associations (ISA, Federacdo Internacional das
Associacdes Nacionais de Normalizacao), estabelecendo normas processuais com
énfase na engenharia mecanica. Suas atividades, entretanto, foram suspensas em
1942, em virtude da Segunda Guerra Mundial (RIBEIRO et al, 2008, p. 15).

Em 1944, motivados pela falta da ISA, dezoito paises aliados fundaram o
United Nations Standards Coordinating Committee (UNSCC, Comité Coordenador
de Normas das Nag¢des Unidas). Com o final do conflito, em 1946, representantes de
25 paises reuniram-se em Londres e decidiram criar uma nova organizacao
internacional, com o objetivo de "facilitar a coordenacao internacional e unificacao
dos padrdes industriais” (RIBEIRO et al, 2008, p. 16).

A nova organizacao, a International Organization for Standardization (ISO,
Organizagdo Internacional para Padronizac&o), iniciou oficialmente as suas
operacbes em 23 de fevereiro de 1947, com sede em Genebra, na Suica. O
acronimo “ISO" foi escolhido para representar seu nome por fazer referéncia a

palavra grega “isos”, que significa “igual” (RIBEIRO et al, 2008, p. 16).

A ISO assumiu como missdo promover a normalizagdo e facilitar o
intercambio internacional de bens e de servigos, desenvolvendo a cooperacdo nas
esferas intelectual, cientifica, tecnologica e comercial. Seus membros sédo o0s
representantes das entidades méximas de normalizacdo de diversos paises do

mundo (aproximadamente 157), como por exemplo: American National Standards
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Institute (ANSI), British Standards Institute (BSI) e o Deutsches Institut fir Normung
(DIN).

A entidade brasileira que participou ativamente da fundacéo da ISO em
1947 foi a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Criada em 1940 para
a elaboracdo de normas técnicas para a tecnologia do concreto, foi a expressao
brasileira da normalizacdo e ainda é seu unico foro. A ABNT é a representante do
pais na ISO (RIBEIRO et al, 2008, p. 16).

Conforme Ribeiro (et al, 2008, p. 41 e 42) a série ISO 9000, versao 1987,
s6 foi publicada no Brasil em junho de 1990 e eram previstas para ser utilizadas em
relacbes contratuais, visando assegurar que o produto entregue atendesse as
especificacdes previstas em contrato. O fato de essa série passar a ser largamente
utilizada fez com que essas normas fossem inadequadamente aplicadas, em casos
para 0s quais ndo haviam sido desenvolvidas, como situacbes ndo contratuais e

sem especificacdo do produto final, o que oportunizou criticas quanto a sua eficacia .

A revisdo das normas no ano 2000 foi responsavel pela unificacdo das
trés normas certificaveis em apenas uma (a ISO 9001:2000) e pela alteracdo de
seus objetivos, que passaram a ser a satisfacdo do cliente e ndo mais o atendimento
de requisitos previamente especificados. Outros elementos também foram incluidos,
como a abordagem de processo, o foco no cliente, a melhoria continua e a

necessidade de medir a satisfagéo do cliente (RIBEIRO et al, 2008, p. 42 e 43).

Os elementos citados podem ser facilmente percebidos através dos oito

principios de gestdo estabelecidos na série ISO 9001 que, conforme Giller (2009,
p.16), sao:

» Foco no cliente;

» Lideranga;

* Envolvimento das pessoas;

e Abordagem do processo;

* Abordagem do sistema para gerenciamento;

* Melhoria continua;

* Abordagem factual para tomada de decisoes;

* Relagbes de fornecimento mutuamente proveitosas;
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Conforme Giller (2009, p. 10 a 11, appud ABNT/CB-25) essas regras
fundamentais visam conduzir e operar a organiza¢do na busca da melhoria continua,
promovendo seu desempenho no longo prazo, focando os clientes e considerando
as necessidades de todas as partes interessadas. Estas crencas se traduzem em

normas, das quais as quatro principais sao:

a) Norma ISO 9000:2005 — Sistemas de Qualidade — Fundamentos e

vocabulario.

« Descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e
estabelece a terminologia para esses sistemas.

b) Norma ISO 9001:2008 — Sistemas da qualidade — Requisitos.

» Especifica os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade,
objetivando a satisfacéo do cliente. Esta € a Unica norma aplicada
para a certificacdo e foi identificada pela ABNT como NBR ISO
9001.

c) Norma ISO 9004:2000 — Sistemas da qualidade — Diretrizes para

Melhorias de Desempenho.

* Fornece recomendagfes que consideram tanto a eficiéncia quanto

a eficicia do sistema de gestdo da qualidade.

d) Norma ISO 19011:2002 — Diretrizes para auditoria de sistemas da

qualidade e/ou ambiental.

» Fornece diretrizes para a verificagcdo da capacidade do sistema em
atingir os objetivos da qualidade definidos. Essa norma pode ser

usada internamente ou na auditoria de fornecedores.

Resumindo: o Modelo de Qualidade da Norma ISO surgiu como um meio
de padronizacao internacional e evoluiu, com o passar dos anos, num sistema de
qualidade abrangente, que perscruta toda a organizagcédo, promovendo a adequacéo
de seus processos e direcionando-os para a satisfacdo de seus clientes, sem

desconsiderar as demais partes interessadas.
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2.2.5. O Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) foi fundada em 11 de outubro
de 1991 por 39 organiza¢des privadas e publicas para administrar o Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ). Seu objetivo é disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestéo
(MEG) por meio de ciclos anuais de concessédo do PNQ e de seus desdobramentos.
(FNQ, 2009, p. 8)

A missdo da FNQ é disseminar amplamente os Fundamentos da
Exceléncia da Gestdo para organizacbes de todos os setores e portes, visando
contribuir, em dltima instancia, para a melhoria da qualidade de vida do povo
brasileiro. (FNQ, 2009, p. 8).

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos que se traduzem
em processos gerenciais ou fatores de desempenho que s&o encontrados em
organizagfes Classe Mundial. Esses Fundamentos, conforme o Manual dos Critérios

da Exceléncia, sao:

+ PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relagbes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizagcdo, bem como entre a organizacdo e o
ambiente externo.

» APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a
organizacdo por meio de percepcdo, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de experiéncias.

+ CULTURA DE INOVACAO

Promocao de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacao e a
implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizacao.

+ LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Atuacdo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento ininterrupto da
cultura da exceléncia, a promocéo de relagbes de qualidade e a protecéo
dos interesses das partes envolvidas.

+ ORIENTACAO POR PROCESSOS E INFORMACOES

Compreensédo e segmentacdo do conjunto das atividades e dos
processos da organizacdo que agregam valor para as partes
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interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucdo de acdes
devem ter como base a medicdo e a analise do desempenho, levando-se
em consideracao as informacdes disponiveis, além de incluir-se 0s riscos
identificados.

e VISAO DE FUTURO

Compreenséo dos fatores que afetam a organizacao, seu ecossistema e o
ambiente externo no curto e no longo prazos, visando a sua perenizacao.

+ GERACAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizacdo pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de forma
sustentada para todas as partes interessadas.

+ VALORIZACAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relacbes com as pessoas, criando condicbes para
gue elas realizem-se profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espago para empreender.

» CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criacao
de valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente,
gerando maior competitividade nos mercados.

» DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagoes,
potencializando competéncias complementares de cada uma e a atuagéo
conjunta e buscando beneficios para as partes envolvidas.

» RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da organizacao
com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante
da estratégia da organizacéo.

Esses fundamentos s&8o0 expressos em caracteristicas tangiveis e
mensuraveis (quantitativa ou qualitativamente) por meio de requisitos presentes em
questdes formuladas e em solicitacdes de informacdes especificas. Esses requisitos
sdo agrupados em Itens e distribuidos em oito critérios distintos, visando apenas
facilitar o entendimento dos contetdos afins considerados no MEG. Visa também
reproduzir de forma logica a conducdo de temas essenciais a uma organizacao
(FNQ, 2009, p. 18).
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Os critérios sé@o os seguintes:

. LIDERANCA;

. CLIENTES;
. SOCIEDADE;

. PESSOAS;
. PROCESSOS;

0o N o o~ WN P

. RESULTADOS.

. ESTRATEGIAS E PLANOS;

. INFORMACOES E CONHECIMENTO;

Os Fundamentos da Exceléncia e os Critérios de Exceléncia do MEG

propdem uma viséo sistémica da gestdo organizacional, considerando a organizacao

como um sistema organico e adaptavel que interage com o ambiente externo de

informagéo e conhecimento, buscando, principalmente, a geracéo de valor por meio

dos resultados organizacionais. (FNQ, 2009, p. 19).

A relacdo entre os Fundamentos e os Critérios de Exceléncia é

representada na Figura 02:

Figura 02: FUNDAMENTOS VERSUS CRITERIOS DE EXCELENCIA

Fonte:

" O,
>
2yu0) o 59052

FNQ (2009, p.19)

5
s".“: .

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PENSAMENTO SISTEMICO

CULTURA DA INOVAGAO

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

VISAO DE FUTURO

-
ORIENTAGAQ POR PROCESSOS

CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO
-

RESPONSABILIDADE SOCIAL
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O MEG é disseminado por meio do PNQ, para o qual, em cada ciclo
anual, as organizagfes se candidatam fornecendo um Relatorio de Gestdo onde
figuram, dentre outras informacgles, suas diversas praticas de gestdo. O RG é
avaliado por uma Banca de Examinadores (devidamente treinados e
supervisionados) que realizardo a leitura e avaliagdo deste relatério e pontuardo

cada um dos Critérios de Exceléncia, resultando na pontuacéo final da Candidata.

O MEG néao é prescritivo, ou seja, hdo recomenda ou prescreve praticas.
O modelo avalia as praticas submetidas ao prémio (descritas no RG) atribuindo uma
pontuacao para o grau de aderéncia entre essas praticas e 0s processos gerenciais
ou fatores de desempenho que sdo encontrados em organizacdes Classe Mundial,

estabelecidos como referéncia para aquele ciclo do concurso.

ApoOs a avaliacdo do RG as candidatas classificadas recebem a visita dos
Examinadores da Banca para a checagem das informacdes existentes no RG. A
pontuacdo é entdo validada (ou ndo) e a pontuacgdo final das Candidatas é assim
calculada. Apds a etapa das visitas as Candidatas tém suas pontuacoes
ranqueadas, de forma a se chegar as vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) do referido ciclo.

No Ciclo 2009 do PNQ as vencedoras foram:
= AES Eletropaulo
» Brasal Refrigerantes
= CPFL Piratininga
*= Volvo Caminhdes

No Ciclo 2010 do PNQ as vencedoras foram:
= AES SUL
= ELEKTRO

O processo de atualizacdo do MEG funciona da seguinte forma:
anualmente o Comité Técnico de Critérios de Avaliacdo, que € constituido por
profissionais da iniciativa privada, administracdo publica e academia, analisa e
compara outros modelos de referéncia como os do Malcolm Baldrige National

Quality Award (MBNQA); European Quality Award; Prémio Ibero-americano da
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Qualidade; Prémios mexicano e sul-americano; além de estudos da American
Society for Quality (ASQ), normas ISO séries 9000 e 14000, tendéncias relativas a
normatizacdo da Responsabilidade Social e bibliografia especifica voltada para a
gestdo das organizagcdes. A partir deste trabalho os Critérios de Exceléncia séo

atualizados para o ciclo seguinte.

Resumindo: o0 MEG é um modelo de qualidade abrangente, pois
compreende a organizacdo como um todo, promovendo a qualidade por meio da
evolucdo de suas praticas de gestdo, com foco na geracdo de valor por intermédio

dos resultados organizacionais.

2.2.6. Coexisténcia dos Modelos da Qualidade

A coexisténcia ou combinagdo dos Modelos da Qualidade é possivel,
tendo em vista a complementaridade existente entre os mesmos. Enquanto o
Modelo dos Sensos tem foco comportamental e o Modelo ISO tem foco na
padronizacdo dos processos, 0 MEG da FNQ da foco aos processos gerenciais que
sdo encontrados em organizac¢des Classe Mundial, dos quais as praticas do 5S e a
utilizagdo da Norma ISO fazem parte.

Entretanto, é necessario cuidado, pois até mesmo as normas ISO que se
referem a diferentes sistemas de qualidade podem perder eficiéncia e eficacia
devido a ocorréncia de redundancias, o que pode ser remediado pela integracéo
desses sistemas (Ribeiro et al, 2008, p. 12). A manutencéo de iniciativas isoladas
pode também levar a conflitos, desperdicio de recursos e uma saida possivel é a
integragéo dos sistemas de gestédo (RIBEIRO et al, 2008, p. 235).

Confirmando esta possibilidade, a Norma NBR ISO 9001:2008, por
exemplo, ndo inclui requisitos especificos para outros sistemas de gestdo da
qualidade, mas possibilita o alinhamento ou integracdo da mesma com 0s requisitos
do sistema de gestdo da qualidade da organizacdo, sendo possivel cumprir 0s
requisitos da Norma por intermédio da adaptacdo dos sistemas de gestdo da
qualidade existentes (ABNT, 2008, p. 7).
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O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da FNQ, por outro lado, avalia
a existéncia e a pratica dos meios que a organizacdo usa para garantir a qualidade e
assegurar a exceléncia de seus resultados por intermédio de cada um dos Itens de
verificacdo dos Critérios de Exceléncia estabelecidos no Modelo sem prescrever

Modelos ou Sistemas de Qualidade.

A Figura 02, apresentada na secao anterior, ilustra o MEG da FNQ, que
compreende a organizacdo como um sistema interdependente que move pessoas e
processos por intermédio de estratégias e planos, definidos pela lideranca, em
funcdo dos clientes e da sociedade, em dire¢cao aos resultados. Por esta concepgéo
pode-se afirmar que, na perspectiva do MEG, o 5S e a ISO (por exemplo) sdo de

fato complementares e sinergéticos.

A prética do 5S e o uso de certificacdo pelas normas ISO, por exemplo,
sdo préticas incentivadas pelo MEG como forma de promoc¢édo da qualidade, mas
nao sdo as Unicas, pois as mesmas nao sao suficientes para garantir a perenidade
da organizacdo no ambiente no qual esta inserida ou mesmo para garantir a

qualidade dos produtos e servicos que a mesma oferece ao mercado.

2.2.7. Sistemas da Qualidade e Implantacéo

O sistema da qualidade de uma organizacdo € o conjunto de normas,
tacitas ou implicitas, documentadas ou ndo, que orientam e organizam as atividades
voltadas para a qualidade. Em outras palavras: sistemas da qualidade “sdo a
formalizacdo da gestdo e de todas as atividades que influem na qualidade de
produtos e servigos” (BAEZ et al, 1993, p.3).

Conforme Oakland ( 1994, p. 109) este sistema “deve ser aplicado a
todas as atividades da organizacdo e com elas interagir’, permeando toda sua
estrutura organizacional, as responsabilidades, os procedimentos, 0S processos e 0s
recursos. O autor considera suas interacfes tdo importantes quanto 0s proprios
componentes integrados e estabelece seu inicio na “identificacdo dos requisitos” e
seu término na satisfacdo de “cada interface de transacdo” (OAKLAND, 1994, p.
109).



25

Para Oliveira (2006, p.16), a implantacdo desse sistema € iniciada pela
formalizacdo de sua politica da qualidade, delineada em um manual, que “é o
documento consolidador do sistema de gestdo da qualidade”, descrevendo a
maneira pela qual a empresa procura atingir os objetivos expressos em sua politica,

servindo de referéncia permanente para fornecedores e clientes internos e externos.

A politica da qualidade e o manual expressam o conceito da qualidade
adotado pela organizacdo e as influéncias exercidas pelos modelos da qualidade

usados como referéncia.

Para Ribeiro (et al, 2008, p. 228), a organizacdo deve estabelecer
primeiro uma equipe de implantacdo e realizar um diagndstico, visando permitir o
adequado planejamento, a reducéo de incertezas e otimizar a alocacéo de recursos.
O autor defende que o plano de implantacdo deve ser estabelecido com base nos
objetivos organizacionais e lastreado nas informacdes obtidas no diagndstico,
contemplando a identificacdo das acOes necessarias, sua sequéncia,

interdependéncia, recursos e cronograma.

Ribeiro (et al, 2008, p. 228) exemplifica sua proposta de implantagcéo
através da Figura 03, apresentada na sequéncia. Conforme sua proposta, a
implantac@o propriamente dita € a sétima etapa do processo, sendo antecedida por
outras etapas, como a de treinamento, promog¢ao e concepg¢ado e documentacdo do

sistema da qualidade.

Conforme o autor o treinamento visa sensibilizar e capacitar
colaboradores para a implantagcdo do sistema. A promocao visa estabelecer um
clima interno facilitador e estimulador da implantacdo, sendo fator critico o
comportamento da alta direcdo. A etapa de concepcdo e documentacdo visa a
estruturacdo conceitual do sistema, a elaboracdo da politica e dos documentos
pertinentes ao sistema (RIBEIRO et al, 2008, p. 229 a 232)

A etapa de implantacdo propriamente dita compreende a disseminacao da
documentacédo, a atribuicdo das responsabilidades e autoridades de cada um e a
mudanc¢a do modo de trabalhar. (RIBEIRO et al, 2008, p. 232)

O grau de implantacdo do sistema da qualidade é verificado na etapa de

auditoria interna, onde também sao identificadas as nédo conformidades, o que
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oportuniza ajustes. O autor defende que a auditoria interna seja um processo
permanente com o objetivo de contribuir para a consolidagao do sistema. (RIBEIRO
et al, 2008, p. 232)

A etapa de certificacdo sugerida faz referéncia a auditoria externa,
realizada por organismos acreditados para esta finalidade, que ndo é obrigatdria.
(RIBEIRO et al, 2008, p. 232)

Figura 03: CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE QUALIDADE

CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

Empresa: Fabrica Modelo

Responsavel: RD Data: Rev.:

[ 2006 2007
SET. ouT. nNOv. DEZ. IAN. FEV. MAR. ABR. MAL 1. oL

Fase Atividade

1 Equipe de implantagdo

2 Diagndstico

3 Plane de Implantagdo

4 Treinamento

5 Promogao

6 Concepgdo/documentagdo

7 Implantagdo

b3 12 auditoria interna

] Ajustes

10 |22 auditoria interna

11 |Ajustes

12 |Pré-auditoria

13 |Ajustes

14 |32 auditoria interna

15  |Ajustes

16 |Certificagdio

o[o[»[v[=][v]=][o]n][s][n][e][m][v][=][c][s][m]n][=]x][c]=]c|[=]v[=][v[=][v]=]

Fonte: RIBEIRO (et al, 2008, p. 228)

A implantacdo de um sistema da qualidade, como todo processo de
mudanca, sofre resisténcias e tem riscos de insucesso. Paladini (2000, p.314) faz
algumas recomendacbes para mitigar as possiveis falhas deste processo,

recomendagdes que sdo transcritas abaixo:



27

Participagéo da alta administracéo;

Adocéo do conceito correto da qualidade;

Atencéo aos clientes;

Exemplos dentro e fora da organizacao, em todos os niveis;
Igual envolvimento de todos;

Objetivos bem definidos, compreendidos e relevantes;
Recursos para produzir qualidade;

Continuidade do programa;

Programas efetivos de reconhecimento dos esfor¢os;
Aplicabilidade do programa (compromisso com a pratica);
Consideracao de todo defeito como uma desgraca — sem atenuantes;
Eliminacao de incoeréncias;

N&o direcionamento do programa para areas especificas;
Descentralizacéo de acoes;

Geracao de acgoes;

Geracéo de ag¢fes organizadas, planejadas e continuas;

Manutencédo da estrutura formal nas fases iniciais do programa — a
seguir, estruturacdo do organograma conforme o0s objetivos do
programa,

Atribuicdo de papéis e fungbes compativeis com o perfil de cada
funcionério;

Montagem de uma estrutura organizacional adequada aos objetivos
fixados.



28

3. METODOLOGIA

Este trabalho contou, inicialmente, com pesquisa bibliografica, pelo
levantamento sistematico dos conceitos relativos ao tema na literatura académica
disponivel. O objetivo desta primeira pesquisa foi dar suporte ao desenvolvimento do
trabalho, auxiliando na definicdo do problema, na determinacdo dos objetivos, na

fundamentacéo da avaliacdo e da proposta de melhoria apresentada.

Posteriormente, realizou-se a pesquisa documental, nos documentos e
manuais da propria Empresa, visando obter os subsidios necesséarios para atender

aos objetivos do trabalho.

A pesquisa documental, segundo Medeiros (2005, p. 47), compreende 0
levantamento de documentos que podem ser encontrados nas empresas e a
observacédo direta intensiva, cuja modalidade mais utilizada foi a entrevista semi-

estruturada de colaboradores.

Conforme Demo (2002, p. 22.) nenhum tipo de pesquisa € totalmente
completo em si, pois “na pratica, mesclamos todos, acentuando mais este ou aquele
tipo”. A pesquisa realizada, portanto, caracteriza-se, predominantemente, por ser de
natureza aplicada, tendo em vista sua contribuicdo para a analise do atual Programa
da Qualidade da Empresa, e do tipo descritiva, tendo em vista que se buscou
observar, registrar e analisar suas praticas na estrutura estudada (VERGARA, 2000,
p. 46-50).

Nosso universo de pesquisa se limitar4 as atividades realizadas pelos
gestores e colaboradores da Area da Qualidade e da Area Comercial da DR/PR. A
amostra sera de conveniéncia, ndo probabilistica, limitando-se aos integrantes do

citado grupo e aos documentos relacionados com a Area Comercial.
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4. UNIVERSO ESTUDADO

4.1. A Empresa

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, também conhecida como
ECT ou simplesmente Correios, é a prestadora oficial dos servicos postais em
ambito nacional, atuando em toda extensdo territorial do pais. E uma empresa
publica de direito privado e esta vinculada ao Ministério das Comunicacdes. Possui,

no periodo deste trabalho, cerca de 110.000 funcionarios.

Figura 04: LOGOTIPO OFICIAL DA EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS

P2 CORREIOS

Fonte: ECT (2011a)

A ECT foi fundada em 20 de marco de 1969, para dar suporte ao
desenvolvimento do pais, principalmente no tocante a comunicacdes, no traslado de
correspondéncias fisicas e manutencdo do sistema TELEX. Com o passar do tempo
veio a atuar em varios outros mercados, tanto naqueles com reserva legal de
exploracdo (o chamado monopdlio, no segmento de cartas e impressos) como nos
concorrenciais (nos segmentos de logistica, encomendas e correspondente

bancério) para atender seu propdsito inicial.

Os Correios contam com administragdo propria, que se realiza por
intermédio de uma Administracdo Central (AC), sediada em Brasilia, e de 28
Diretorias Regionais (DRs), que sao suas representacfes estaduais. Seu

faturamento anual aproxima-se (nos dias deste trabalho) dos 14 bilhfes de Reais.

4.2. ldentidade Corporativa

A partir de 9 de outubro de 2009, a ECT reformulou sua ldentidade

Corporativa, revelando indicios do intuito organizacional da internacionalizagdo de
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seus servicos. A ldentidade Corporativa (ECT, 2011a) estad divulgada no site da

Empresa, conforme transcrito a seguir:

Negocio: Solugbes que aproximam

Os Correios passam a oferecer a sociedade muito mais que produtos e servicos. A
empresa quer entender a necessidade de seus clientes e com isso focar em solugfes
adequadas que permitam aproxima-los de pessoas e organizagcdes onde quer que
estejam, transformando distancias em proximidades.

Missdo: Fornecer solucdes acessiveis e confidveis p  ara conectar pessoas,
instituicBes e negocios, no Brasil e no mundo.

Os Correios querem mostrar ao mundo que sdo uma empresa dindmica e preocupada em
entender a necessidade e o anseio dos seus clientes. E, assim, se comprometem em
oferecer produtos e servicos de qualidade, que atendam plenamente as necessidades dos
clientes e da sociedade, cumprindo o compromisso de pontualidade e seguranca e
promovendo a integracdo sem fronteiras.

Visdo: Ser uma empresa de classe mundial

O desafio dos Correios € estar entre as organizacdes que séo consideradas as melhores
do mundo em gestéo organizacional e que se destacam pelas suas praticas e respectivos
resultados. Empresas que promovem interna e externamente a reputacido da exceléncia
dos produtos e servigos que oferecem, contribuem para a competitividade do Pais e, de
alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Significa que a
empresa busca ser exemplar, com resultados iguais ou superiores em comparagdo com
os referenciais de exceléncia, podendo ser considerada lider em seu setor de atuacéo.

Valores: Etica, meritocracia, respeito as pessoas, compromisso com o cliente,
sustentabilidade .

Os Correios acreditam e praticam o0s seguintes principios:

1. Etica, pautada na transparéncia em seus relacionamentos e em boas
praticas de governancga;

2. Meritocracia , pela valorizagdo dos empregados por seu conhecimento e
competéncia;

3. Respeito as pessoas , com tratamento justo e correto a forga de trabalho;

4. Compromisso com o cliente , garantindo o cumprimento da promessa de
eficiéncia de seus produtos e servi¢os; e

5. Sustentabilidade , buscando sempre o equilibrio entre os aspectos social,
ambiental e econdmico, para garantir a lucratividade, respeitando
as pessoas, a sociedade e o meio ambiente.
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4.3. Histérico

O Departamento de Correios e Telégrafos (DCT) foi criado por meio de
decreto de Getulio Vargas, em 1931, e subordinado ao Ministério da Viacao e Obras
Plblicas. Mesmo apos 38 anos de funcionamento o DCT nao veio a apresentar a o
desempenho e infraestrutura necesséaria para atender as modernas e urgentes

demandas do mercado consumidor postal do Brasil.

Assim, o servico postal foi reorganizado em torno de um novo modelo,
empresarial, planejado sobre uma plataforma de Empresa Pulblica e néo
Departamento Publico, e passou a ser vinculado ao Ministério das Comunicacgdes.
Foi entdo criada em 20 de marco de 1969 a Empresa Brasileira de Correios e

Telégrafos.

A mudanca de plataforma foi apenas o inicio de uma série continua de
inovacdes e melhorias em todo o sistema postal brasileiro. Na Década de 70 a
Empresa investe em treinamento de seu pessoal, na criagdo da Rede Postal

Noturna e inaugura seu edificio sede, em Brasilia.

A década de 80 € marcada pela implantacdo do servico de entregas
expressas, 0 servico SEDEX, e pelo surgimento do Franqueamento Autorizado de
Cartas — FAC, dois servicos de grande importancia para a organizacdo até os dias
atuais. Também nos anos 80 a Empresa opta por uma alternativa inédita: a
implantacdo do sistema de FRANCHISING para as unidades de atendimento

(Agéncias de Correio Franqueadas - ACF).

Os anos 90 trouxeram uma inovagao ainda maior: em 1997 é implantado
o Programa de Qualidade Total nos Correios, visando formular principios e adotar
nova politica de gestdo pela Qualidade. Esse Programa inicia uma fase de
mudancas buscando lucratividade e desenvolvimento da Empresa, pautados na
plena satisfacdo de seus clientes internos e externos. Programa que mais tarde deu
origem a uma assessoria especifica, a Assessoria da Qualidade (ASQUA), visando a
necessidade de busca permanente da melhoria da qualidade em todas as areas da

organizacao.

A primeira década do século XXI é marcada pela criacdo da Ouvidoria
dos Correios e duas das principais modalidades do Sedex: Sedex Hoje, e o Sedex
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Mundi, em parceria com o TNT Post Group, da Holanda. Os anos 2000 também

foram marcados pela conquista de diversos prémios, dentre eles:

* Prémio "Marcas de Confianga" (2005)

» Concurso Inovacao na Gestédo Publica Federal (ENAP) (2005, 2006 e 2007)

* Prémio Nacional da Gestéo Publica — PQGF (2007)

* Prémio Padrdo de Qualidade em B2B, Intangiveis Brasil (PIB) e Maiores e
Melhores do Transporte e Logistica (2008)

* Prémio Intangiveis Brasil, Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal-
(ENAP),Prémio Exceléncia em Qualidade Comércio Eletrénico B2C (2009)

Finalmente, em 17 de maio de 2011, no primeiro ano da segunda
década do corrente século, a ECT tem seu estatuto renovado. O novo estatuto
alarga as fronteiras de atuagcado da estatal, permitindo a exploracado de servicos de
logistica integrada, servi¢os financeiros, servicos postais eletrdnicos, a aquisicdo do
controle acionario ou a participacdo societaria em empresas ja estabelecidas e

constituir subsidiarias.

O novo estatuto tras consigo novas facilidades e consideraveis desafios,

que para esta organizacao histérica representa um novo comeco.

4.4. Estrutura Estudada

A ECT é atualmente composta por uma Administragcdo Central (AC),
sediada em Brasilia, e 28 Representacdes Regionais, sediadas em cada unidade da
Federacdo. O Estado de S&o Paulo possui duas DRs, uma na Capital e outra em
Bauru, responsavel pelo interior do Estado. Cada Diretoria Regional (DR) desfruta
de autonomia administrativa regional, representada e exercida pelo Diretor Regional,
gue se reporta diretamente ao presidente da Empresa. Existe, entretanto,
dependéncia entre as CoordenacOes Regionais e os Departamentos Tecnicos da

AC. O Diretor Regional é responsavel pela nomeacdo de cada Coordenador
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Regional que, por sua vez, segue as orientacdes técnicas estabelecidas pelos
Departamentos da AC. Este trabalho tratar4 da Diretoria Regional dos Correios do
Parana (DR/PR).

A DR/PR é uma das quatro DRs ndo deficitarias da ECT e realiza
aproximadamente 6% do faturamento anual total da Empresa por meio da seguinte

infraestrutura:

QUADRO 03: INFRAESTRUTURA DA DR/PR

Infraestrutura (Parana) Infraestrutura (Curitiba)
Rede de Atendimento Rede Operacional Infraestrutura (Curitiba)

379  Agéncias Proprias 1 Centro de Tratamento de 13 Agéncias Proprias
102  Agéncias Franqueadas Encomendas 3 ACCI Terceirizada
505  Agéncias Comunitarias 1 Centro de Tratamento de Cartas 44 Agéncias Franqueadas

1 Agéncias de Correios Satélite ;  Centrode Tratamento de Cartas e 1 Ageéncia Filatélica

12 ACCIT irizad. Encomendas 1 P de Correi

erceirizada osto de Correio
. 5 Centros de Entrega de Encomendas
8 Postos de Correios . 241  Postos de Venda de Produtos
2 Centros de Transporte Operacional
682  Postos de Venda de Produtos T o 850  Caixas de Coleta
2392 Cai de Col 51 Centros de Distribuicdo Domiciliaria 19 c de Distribui b |
aixas de Coleta . . L entros de Distribuicio Domiciliaria
n (s d o 45.396 Caixas Postais Comunitarias 1 inal d b
Lojas de Conveniéncias Trafego Médio Diério Distribuido Terminal de Carga Terrestre

1 Agéncia Filatélica (dados aproximados de 12 Unidades com Banco Postal

369  Banco Postal setembro/2006): o 4 Lojas de Conveniéncias
d ) lemati 1.100.000 correspondéncias/dia
1 Centro de Servicos Telematicos 44.000 encomendas SEDEX/dia

2 Merchandising Interno em ACs

Recursos Humanos (Parand) Recursos Humanos (Curitiba)

6003 Empregados 2385 Empregados

737  Terceirizados 341 Terceirizados

119 Estagiarios Nivel Médio 91  Estagiarios Nivel Médio

88  Estagiarios Nivel Superior 49  Estagiarios Nivel Superior
55  PPDs Adm./Oper. 39 PPDs Adm./Oper.

21  PPDs Franquia Interna 0 PPDs Franquia Interna

17 Autbnomos 5 Autdbnomos

Fonte: ECT (2011b)

As atividades da Empresa (e da DR/PR) podem ser divididas em quatro
macroprocessos, presentes em todas as Regionais: Atendimento, Encaminhamento,
Triagem e Distribuicdo. O primeiro € gerido na Regional pela Coordenacdo de
Negdcios, com o apoio do respectivo Departamento, enquanto 0os demais Sao
geridos pela Coordenacéao de Operacdes. Essas duas Coordenacdes sao apoiadas

pelas Coordenacdes de RH e Suporte.

A Area de Negdcios (ou Comercial) é responsavel pelo Atendimento, que
ocorre basicamente nas Agéncias de Correios e por intermédio das Equipes de

Vendas (vendedores e gerentes de contas), enquanto que a Area Operacional se
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encarrega das demais atividades. A Area de Suporte é responsavel pelo apoio

administrativo, contabil e tecnoldgico das demais areas.

Cada DR tem aspectos administrativos e culturais proprios. Nem mesmo

as estruturas organizacionais sdo idénticas, motivo pelo qual o organograma

apresentado abaixo se refere apenas a DR/PR.

Figura 05: ORGANOGRAMA DA DIRETORIA REGIONAL DO PARANA
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Fonte: ECT (2010a)

No organograma estdo representadas a Diretoria, cinco assessorias

(Comunicacao, Planejamento e Gestdo, Desenvolvimento de Mercado, Relagbes

Sindicais e Juridica) e 15 geréncias (Contabilidade e Controle Financeiro,

Atendimento, Vendas no Varejo, Recursos Humanos, Saude, Educacao Corporativa,

Relacbes do Trabalho, Administragcdo, Encaminhamento e Administracdo da Frota,

Inspecao, Comercial, Operacfes, Logistica, Engenharia e Sistemas e Telematica).
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As éareas grifadas representam as estruturas componentes da Area
Comercial da DR/PR, &rea foco dos levantamentos e analises das praticas da
gualidade pertinentes a este trabalho.

O Coordenador Regional de Negécios subordina técnica e
administrativamente as areas a ele ligadas no organograma, ressaltadas com uma
linha em negrito. As Regides de Vendas (Revens), que sdo responsaveis pela
coordenacdo das Agéncias, tém apenas subordinacdo técnica ao Coordenador
Regional de Negdcios, pois seus chefes respondem diretamente ao Diretor
Regional. As Revens estdo distribuidas no Parana conforme mostrado na figura
abaixo.

Figura 06: REVENS DO PARANA

. Londrina

. Maringa

Y . Ponta Grossa
. Cascavel . Curitiba

Fonte: ECT (2010b)

Todos o0s aspectos regionais abordados por este trabalho faréo
referéncia & DR/PR e sua respectiva Area Comercial, enquanto que os aspectos de
ambito Nacional farao referéncia a AC e seus Departamentos e/ou ao conjunto da
AC e demais DRs (ECT).
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4.5. O Contexto da Qualidade na Organizagao

Os cuidados com a qualidade dos servicos postais datam da década de
1970, séo, primordialmente, efeitos dos trabalhos de consultoria de profissionais
convidados do Correio Francés (La Post) na ECT. A partir deste primeiro contato
com a qualidade a organizacdo desenvolveu seus programas de qualidade
operacional. Foram estes programas que promoveram 0s nhiveis de qualidade que

fomentaram a imagem de boa prestadora de servigos postais junto & populagéo.

A abordagem mais formal da Qualidade Total na ECT, entretanto,
comecou com retomada da funcdo qualidade na AC, em setembro de 1996, seguiu
com o Programa Nacional de Qualidade dos Correios (PNQC), em julho de 1997, e
foi consolidada com a criagdo do Comité da Qualidade, na AC, em 1999, que em
seguida veio a se transformar em uma Assessoria da Qualidade (ASQUA) e teve
como principal atividade fazer com que a cultura da qualidade fosse disseminada e

incorporada ao dia-a-dia da ECT.

O PNQC foi desdobrado em vertentes, linhas de trabalho que
embasaram vérias iniciativas e programas de qualidade. Alguns foram
descontinuados, enquanto outros foram combinados, dando origem a programas

mais completos e abrangentes.

Figura 07: VERTENTES DO PNQC

VERTENTES |

PROGRAMA 5S

GERENCIA DA ROTINA E
GERENCIAMENTO DE ME

MELHORIA DO ATENDIMENTO

1SO 9000

GESTAO AMBIENTAL - 1SO 14000

111

MODELO DE EXCELENCIA DOS CORREIOS

PROGRAMA DE QUALIDADE NA
GESTAO DE AGENCIAS

Fonte: ECT (2011c)
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Destes desdobramentos o Programa 5S, ISO 9000, Melhoria do
Atendimento e o Programa de Qualidade na Gestao de Agéncias (PQGA) foram
combinados no Programa: Padronizacdo e Melhoria do Atendimento (PMA), que
sera alvo de estudos em outra secédo deste trabalho. O programa Geréncia da
Rotina e Gerenciamento de Melhorias (GRGM) foi descontinuado em 2008 e os
demais permanecem ativos, mas sem novos investimentos ou esforco de

comunicacdo. O detalhamento dessas acdes é apresentado

Figura 08: DISTINTIVO DO PROGRAMA 5S DOS CORREIOS

Fonte: ECT (2011c)

O Programa 5S visava preparar a Empresa para a Qualidade Total, a
partir da sincronia dos elementos da produgdo: homem, materiais, maquina e
ambiente. Conforme o Manual da Qualidade da organizacdo € “um Programa de
melhoria comportamental, com énfase na pratica de habitos saudaveis que permitem
a integracdo do pensar, do sentir e do agir, cuja aplicacdo se da na vida profissional
e pessoal’ (ECT, 2000).

Figura 09: DISTINTIVO DO PROGRAMA DE GERENCIA DA ROTINA E
GERENCIAMENTO DE MELHORIAS

GERENC LA DARGT IHNA

Fonte: ECT (2011c)

O alvo da Geréncia da Rotina e Gerenciamento de Melhorias (GRGM)
era promover a eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos de trabalho, em
qualquer area da Empresa, por meio de andlises sistematicas das rotinas e do uso
das ferramentas da Qualidade Total e do trabalho em equipe. Este esforco se dava
por meio de um grupo que prestava consultoria a outras equipes da organizacao

apos serem treinados na execucdo da metodologia, que se fundamentava na
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aplicacao das ferramentas da qualidade como o Diagrama de Pareto, a Espinha de
Peixe de Ishikawa, Cinco Porqués, GUT etc. Os processos eram levantados,

otimizados e reimplantados, promovendo maior qualidade para a organizacéo. (ECT,
200609)

Figura 10: DISTINTIVO DO PROGRAMA DE MELHORIA DO ATENDIMENTO

lﬁ'“ﬂ R¥p,

Fonte: ECT (2011c)

O alvo da Melhoria do Atendimento era disseminar na Empresa uma
cultura de foco no cliente, por meio da implantagdo de um novo modelo de

exceléncia nas diversas modalidades de atendimento aos clientes.

Figura 11: DISTINTIVO DAS NORMAS ISO NA ECT

Fonte: ECT (2011c)

O alvo da promocao da Norma ISO (International Standardization
Organization) era a adequacgao dos procedimentos da organizagcdo aos requisitos
internacionais de qualidade por ela estabelecidos. O alto custo de implantacdo e
manutengao deste Modelo da Qualidade afastaram a ECT da ampla continuidade
do mesmo. Atualmente esta ativo apenas nas Agéncias da DR Sao Paulo
Metropolitana (DR/SPM).
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Figura 12: SELOS DISTINTIVOS DA GESTAO AMBIENTAL E DA COLETA
SELETIVA DE LIXO

SELETIVA 1,

Fonte: ECT (2011d)

O Programa de Gestdao Ambiental visava dotar a Empresa de um
Sistema de Gestdo Ambiental, baseado na ISO 14000, e de um Plano de Ac¢des
Corporativas relacionado a preservacado do meio ambiente Um dos projetos era o de
Coleta Seletiva de Lixo, que foi iniciado em 29 de abril de 2002, com a proposta de
promover a coleta de residuos reciclaveis, identificados como "Lixo Limpo",
selecionados como: Papel, Plastico, Metal e Vidro. Este Projeto adotava os moldes
preconizados pela ISO 14000, com abrangéncia corporativa, com a finalidade de
atender a Politica Ambiental da ECT, racionalizar o consumo e reduzir a polui¢ao.
(ECT, 2011d)

Figura 13: DISTINTIVO DO MODELO DE EXCELENCIA DOS CORREIOS

Mf’: E;‘E'q':fénc.‘a

= LOFFSIOS

Fonte: ECT (2011c)

O objetivo geral do Modelo de Exceléncia dos Correios era promover a
busca da exceléncia da gestdo, fundamentado nos critérios de exceléncia do PNQ,
estimulando a adocao de sistematicas de comparacdes internas, quanto as praticas
de gestdo, e a disseminacdo das melhores praticas empregadas pelas diversas
unidades da ECT. Visava, sobretudo, o estabelecimento de um modelo de avaliacao
da gestdo das DRs e da AC, contribuindo para a melhoria da competitividade da
Empresa (ECT, 2011e).
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Figura 14: DISTINTIVO DO PROGRAMA DE QUALIDADE NA GESTAO DE
AGENCIAS

PQGA

Fonte: ECT (2011c)

O PQGA era um sistema de avaliagdo fundamentado no Modelo de
Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Buscava aferir o nivel de
desenvolvimento da Gestdo da Agéncia, fornecer subsidios para a melhoria,

disseminar praticas exemplares e favorecer a troca de experiéncias. (ECT, 2010b)

As varias iniciativas relacionadas com a Qualidade na ECT evoluiram e
se transformaram conforme a necessidade da Empresa. Elas vieram a ser aplicadas
nas areas operacionais (Atendimento, Tratamento e Distribuicdo), organizadas na
forma de Sistemas de Melhoria e operacionalizadas por um mesmo sistema

computacional, o que é detalhado na secéo subsequente.
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45.1. Os Sistemas de Melhorias e 0 SAPPP

Os Sistemas de Melhorias buscam garantir a padronizacdo dos
processos operacionais e estimulam a melhoria da Gestdo local, promovendo a

Qualidade das Unidades de Atendimento, Tratamento e Distribuigdo.
Os sistemas de Melhorias séo:
* Smel-AT: Sistema de Melhorias do Atendimento;
* Smel-UT: Sistema de Melhorias das Unidades de Tratamento;
* Smel-UD: Sistema de Melhorias das Unidades de Distribui¢céo;

O primeiro promove a qualidade na Area Comercial, enquanto os dois
outros na Area Operacional. Todos eles tém ambito nacional e s&o geridos pelos
respectivos departamentos na Administracdo Central. O Smel-AT é Gerido pelo
Departamento de Administracdo da Rede de Atendimento (DERAT); o Smel-UT e o
Smel-UD sao geridos pelo Departamento Operacional de Cartas (DECAR).

Os sistemas sao analogos, estabelecendo os padrées de trabalho para
cada unidade, conforme suas especificidades, sendo sua principal caracteristica a
busca pela padronizagcdo dos processos. A disseminacdo por meio de campanhas
de conscientizagdo e treinamentos nos locais de trabalho. A verificagdo ocorre na
forma de certificacdo, com avaliagées anuais, e sdo operacionalizadas por meio de
uma ferramenta computacional, o Sistema de Acompanhamento da Padroniza¢cédo do
Processo Produtivo (SAPPP), que acomoda a gestdo de todos os sistemas de
melhoria. Sua funcdo € prover o suporte informatizado para o processo de

certificacao.
Conforme o Relatério de Gestao de 2006 (ECT, 2010b) da DR/PR:

O Sistema de Melhorias nas Agéncias (Smel-AT) foi instituido na DR/PR em 2001.
Constam do padrdo de trabalho desta pratica, tépicos de padronizacdo, como: visual
externo, visual interno, espaco da geréncia, guichés, tesouraria, arquivos, expedicéao,
entrega interna, caixas postais, almoxarifado e espaco para a equipe. O controle é
realizado no &mbito regional pela Gerat, responsavel pela implantacdo e manutencao da
pratica nas unidades de atendimento.

O Sistema de Melhorias de Unidades de Tratamento (Smel-UT) foi instituido pelo
Departamento Operacional de Cartas em 2002. Constam do padréo de trabalho desta
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pratica tépicos de padronizacdo como: leiaute, comunicacdo visual, planos de triagem,
unitizacdo de objetos, operacdes com malotes, operacdes com objetos especiais,
operacdes com objetos simples, supervisao e Plano de Contingéncias. Em 2004, ocorreu
refinamento na metodologia, pois se revisou o Smel-UT dentro do cenario de
mecanizacéo de triagem de cartas e encomendas.

O Sistema de Melhorias de Unidades de Distribuicdo (Smel-UD) foi instituido na ECT em
1998 pelos Departamentos Operacionais da Administracdo Central. Constam, do padréo
de trabalho desta prética, topicos de padronizagdo, como: horario de funcionamento da
unidade, recepcdo e tratamento de objetos, abastecimento das posi¢cdes de trabalho,
triagem, desabastecimento, separacdo por logradouros, ordenamento, emissao de listas
e prestacdo de contas, entre outros. O controle é realizado no ambito regional pela
Geope, que certifica as unidades apés a verificacdo e possivel correcdo de todas as néo
conformidades.

Os sistemas de melhoria estdo baseados em programas de qualidade
ligados as respectivas atividades (atendimento, tratamento e distribuicdo). No caso
especifico deste trabalho as aten¢gBes se concentrardo no programa de qualidade
que fundamenta o Smel-AT, que esta relacionado a Area Comercial, que é
denominado de: Padronizacdo e Melhoria do Atendimento (PMA), a ser apresentado

na secao seguinte.
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4.5.2. A Padronizagéo e Melhoria do Atendimento.

Figura 15: DISTINTIVO DO PMA

[(ERAl=y
Fonte: ECT (2011f)

A PMA é um conjunto de acdes e orientagbes que visa obter uma
identidade nacional para as Agéncias de Correios, por meio das perspectivas:
Processos, Organizacdo, Comportamental/Gerencial, Comercial e Certificacéo,
aborda as pessoas, a estrutura fisica das Agéncias e seus processos internos. Visa
também unificar os programas e acdes relacionadas a qualidade do atendimento na
organizacdo, contemplando premissas e conceitos da Melhoria do Atendimento, do
PQGA e das normas ISO. (ECT, 2011f, p. 5)

Cada perspectiva trabalha uma dimensdo distinta da Agéncia,
promovendo o alinhamento e a padronizagao da estrutura comercial de atendimento

dos Correios. Seus objetivos sédo descritos a seguir:

A perspectiva Processos busca otimizar as praticas, 0S processos
produtivos, as rotinas diarias das Agéncias referentes a abertura e fechamento,
gerenciamento de filas, servigos financeiros, tratamento de objetos. Promove a
reavaliacdo nos processos visando “melhor adequacao na utilizagdo dos recursos,
tendo como consequéncia o direcionamento para acdes para acdes voltadas ao

aumento de receita e reducao de custos” (ECT, 2011f, p. 98).

A perspectiva Organizagédo busca a organizacédo de “todo o espaco da
Agéncia, dividindo-o em setores de atividades: hall publico, geréncia, atendimento,
tesouraria, almoxarifado, expedicdo, convivéncia e arquivo”. Também propde a
padronizacdo de painéis de informacao e expositores de produtos, a identificacéo de
moveis, a definicdo de placas, cartazes e a organizacao de arquivos. (ECT, 2011f,,
p. 31).

A perspectiva Comportamental/Gerencial contempla a sensibilizacdo e

treinamento dos colaboradores. Também sédo abordados aspectos relacionados com



a gestao da unidade, conforme premissas do Programa de Qualidade na Gestao de
Agéncias (PQGA), objetivando a melhoria na gestdo, comunicagdo, clima

organizacional e resultados. (ECT, 2011f, p. 22)

A perspectiva Comercial “visa definir acbes e procedimentos para
incrementar as vendas de produtos/servi¢os proprios e de terceiros nas unidades de
atendimento”. (ECT, 2011f, p. 1)

A perspectiva Certificacdo “visa acompanhar a aplicabilidade das normas
e procedimentos estabelecidos nos Manuais da Empresa e orientacdes descritas no
Guia PMA” (ECT, 2011f, p. 140).

O processo de certificacdo ocorre por intermédio da utilizacdo do
Sistema de Acompanhamento da Padronizacdo do Processo Produtivo (SAPPP). As
perspectivas sdo desdobradas no sistema em itens de verificacdo (vide Anexo 2)
que sédo verificados por auditores (empregados de outras areas ou unidades) nas
dependéncias de cada Agéncia auditada.

As Agéncias maiores (categoria 1,2 e 3) sdo auditadas duas vezes por
ano, sendo a primeira de avaliacdo e a segunda de certificacdo, enquanto as
menores (categoria 4, 5, e 6) apenas uma, necessariamente de certificagcdo(ECT,
2011f, p. 141).

O programa é gerido nacionalmente por um departamento da Diretoria
Comercial (DICOM), o Departamento de Administracdo da Rede de Atendimento
(DERAT). A Geréncia Corporativa de Processos de Atendimento da Rede Propria

(GCAT) do Departamento coordena os macroprocessos SAPP e PMA.

Regionalmente um empregado € nomeado Gestor Regional de
Padronizacdo e da Certificacdo. Este fica responsavel por coordenar os grupos de
Implantacdo da Padronizacdo, de Apoio e de Avaliacdo/Certificacdo, com o apoio de
dois coordenadores: o Coordenador Regional de Padronizagcdo e o Coordenador
Regional da Padronizacéo.

As designacdes sao feitas por meio de portaria, bem como suas equipes,
que sdo dimensionadas e selecionadas a critério da propria Regional. Estes
colaboradores sao subdivididos em trés grupos: Grupo de Implantacdo da
Padronizacdo, Grupo de Apoio e Grupo de Avaliagdo/Certificacdo (conforme o
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Anexo | do Guia da PMA). O Organograma da Figura 16 representa graficamente o
gue foi descrito.

Figura 16: ORGANOGRAMA DE FUNCOES PARA GESTAO DA PMA
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Fonte: ECT (2011f, p. 6)

O Gestor Regional da Padronizacdo e da Certificacdo é responsavel por
coordenar o0s grupos, disseminar as orientagcdes e procedimentos da PMA,
acompanhar as metas de conformidade estabelecidas pelo DERAT, as auditorias de

validacéo e divulgar regionalmente os resultados da evolugéo da PMA. (ECT, 2011f,
p. 6)

O Coordenador Regional de Padronizacao auxilia o Gestor Regional de
Padronizacdo na disseminacao das orientacdes e procedimentos da PMA, define o
cronograma de implantacdo das Agéncias, estabelece o plano de agcdo de melhoria
em funcéo das ndo conformidades apresentadas nos relatérios do SAPPP e orienta
as REVENS, respondendo duvidas e providenciando 0s recursos necessarios para
os trabalhos do Grupo de Implantacéo e de Apoio da PMA. (ECT, 2011f, p. 7)

7

O Coordenador Regional de Avaliacdo/Certificacdo é responsavel por
capacitar os colaboradores do Grupo de Auditores para atuarem como tal no
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processo de certificacdo, além de planejar e coordenar o processo de certificacao.
Este coordenador também é responsével por programar e definir o cronograma de
auditoria, para atender as metas estabelecidas pelo DERAT, bem como
operacionalizar o SAPPP (cadastrar usuarios, controlar o acesso ao sistema e emitir
certificados), além de participar das auditorias de validacdo das Agéncias. (ECT,
2011f, p. 8)

A implantacdo da PMA ocorre em funcéo de critérios de priorizacao, tais
como as metas de padronizacdo estabelecidas pelo DERAT, os relatorios do
SAPPP, o Plano de Obras e a importancia estratégica das Agéncias para a
Regional. A realizacdo do cronograma de implantagdo obedece a previsao
orcamentaria especifica, seguindo orientacdes da area econdémico-financeira. (ECT,
2011f, p. 8)

O Roteiro de implantacdo prevé os trabalhos preliminares de
implantacdo e prescreve cinco a dez dias para sua realizacdo na Agéncia,
envolvendo a sensibilizacdo dos colaboradores, o acompanhamento e diagnose dos
processos, treinamento dos colaboradores, padronizacdo dos processos prescritos e
0 acompanhamento da realizacdo das atividades da Agéncia. (ECT, 2011f, p. 10 a
13)

As figuras abaixo apresentam exemplos de implanta¢gbes da PMA.

Figura 17 ANTES E DEPOIS DO PMA NUM GUICHE DE ATENDIMENTO

Fonte: ECT(2011f)
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Figura 18: ANTES E DEPOIS DO PMA NO ALMOXARIFADO DE UMA AGENCIA

Fonte: ECT(2011f)

Figura 19: ANTES E DEPOIS DO PMA NO INTERIOR DE UMA AGENCIA

Fonte: ECT(2011f)
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4.5.3 Os Nove Sensos da Qualidade (9S)

Figura 20: DISTINTIVO VISUAL DO PROGRAMA 9S

Fonte: ECT(2006i)

O Programa 9S foi implantado durante os anos de 2002 e 2003 com o
seguinte lema: “Selando a Qualidade”. Sua finalidade era promover regionalmente o
Programa Corporativo 5S, de forma adaptada, com a adicdo dos quatro sensos.
Normas regionais estabeleciam os procedimentos, os critérios de implantacéo, a
metodologia, a periodicidade, 0os responsaveis por sua manutencdo e o sistema de
avaliacdo e acompanhamento do Programa na DR/PR.

Os conceitos utilizados pela organizacdo para fundamentar o 9S na
DR/PR sao apresentados no quadro abaixo:

QUADRO 04: DESCRICAO DOS SENSOS DO 9S

SENSO DEFINICAO DESCRIGCAO
Utilizar os recursos disponiveis de acordo com a

1. SEIRI Senso de Utilizacdo necessidade e adequacao, evitando excessos,

desperdicios, ma utilizacéo, ociosidades e caréncias.

Dispor os recursos de forma sistematica e
2. SEITON Senso de Ordenacéo estabelecer um excelente sistema de comunicacao

visual para rapido acesso a eles.

Praticar a limpeza de maneira habitual e rotineira e,
3. SEISO Senso de Limpeza sobretudo, n&o sujar, agindo na causa fundamental

da sujeira.




SENSO

4. SEIKETSU

DEFINICAO

Senso de Saulde
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DESCRICAO |
Manter as condic¢des de trabalho, fisicas e mentais,

favoraveis a saude.

5. SHITSUKE

Senso de Autodisciplina

Ter todas as pessoas comprometidas com o
cumprimento dos padrdes técnicos e éticos e com a

melhoria continua em nivel pessoal e organizacional.

6. SHIKARI-
YARO

Senso de Determinacéo e

Unido

Ter a determinacéo e a unido das pessoas, que
requer a participacao de todos os colaboradores,
juntamente com a alta direcdo. O fator de sucesso é
o exemplo que vem de cima e a motivacédo, lideranca

e comunicacao sao as chaves deste senso.

7. SHIDO

Senso de Formacao

Profissional

Capacitar, educar e treinar o pessoal, visando
qualificar o profissional e promové-lo como ser
humano. Desta forma o colaborador passa a ser mais
criativo e produtivo, e com isso melhorar a sua
empregabilidade, fator essencial para ocupar novas

posi¢Bes dentro e fora da empresa.

8. SETSUYAKU

Senso de Gerenciamento
de Recursos e Eliminacéo

de Desperdicios

Responsabilizar-se por economizar 0s recursos como
tempo, material, dinheiro, bem como combater todas
as fontes de desperdicio e buscar a introducao de
mudancas e melhorias constantes de baixo ou
nenhum investimento financeiro, mas que contribuam
no combate ao desperdicio e no aumento da

produtividade.

9. SHAKAI-NO-
TAME

Senso de Cidadania e

Responsabilidade Social

Possuir compromisso com a¢fes que promovam a
cidadania, e evidenciam a responsabilidade social
objetivando a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores e da comunidade em geral, bem
como, garantir a obediéncia aos principios éticos em

todas as rela¢gBes, mantidas pela Empresa.

Fonte: ECT(2011h, p. 1)

A gestdo do Programa 9S, segundo o Manual da Qualidade (ECT,

2011h, p.1), é do Grupo Regional de Gestdo da Qualidade, responsavel pela

estruturacdo e analise critica anual do Programa. Figuram na composicdo deste

grupo um Coordenador Geral, na sede da DR, e seis Coordenadores Locais, um em

cada sede de REVEN. Estes profissionais tem designagédo anual feita pelo Diretor
Regional (ECT, 2011h, p.2).
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Conforme o Anexo O do Manual da Qualidade da organizacédo, o
Coordenador Geral responde ao chefe da Assessoria de Planejamento e Gestao
(APEGE), onde também fica lotado, sendo responsavel pelo desenvolvimento de
acOes de disseminacao, divulgacdo, treinamento e avaliacdo do Programa. Os
Coordenadores Locais sado os representantes da APEGE encarregados destas
funcBes, em suas respectivas areas de influéncia. Estas func¢des tem sua replicacédo
em cada unidade, por meio de facilitadores, também indicados pela mesma
Assessoria (ECT, 2011h, p. 2 e 3).

As competéncias de cada um desses personagens podem ser
encontradas no Anexo V.

Apbs o ciclo de implantacdo, em 2002, ocorreram mais cinco ciclos de
manutenc¢do. O ciclo de implantacéo foi executado em trés etapas (ECT, 2011h, p.
3):

* Primeira Etapa — Sensibilizacdo e Treinamento;
* Segunda Etapa — Implantacdo e Autoavaliacao;
» Terceira Etapa — Avaliagao externa.

A Primeira Etapa, de Sensibilizagdo e Treinamento, realizou-se por meio
de treinamento para todos os Facilitadores e Coordenadores Locais, promovendo a

disseminacéao e reflexdo de cada um dos sensos (ECT, 2011h, p. 3).

A Segunda Etapa, de Implantacdo e Autoavaliacdo, correspondeu a fase
operacional propriamente dita, em que se pés em pratica cada um dos sensos,
tendo como data marcante o chamado Dia D, dia do descarte, tradicional nos
programas 5S. Nesta fase, também se executou a autoavaliacdo. Seu objetivo era
provocar, em cada Unidade e &rea de trabalho, uma reflexdo sobre o seu estagio de
envolvimento no Programa 9S. Serviu também como preparacdo para a Avaliacdo
ou Auditoria externa (ECT, 2011h, p. 3).

A Terceira Etapa, a Avaliacdo Externa, realizou-se por intermédio de
visitas de empregados externos as areas de trabalho visitadas, com o intuito de
averiguar a adequacgéao de cada uma delas aos sensos da qualidade implantados.

Esses avaliadores foram definidos pela Coordenacédo Geral do Programa, levando
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em consideracdo suas capacidades em avaliar as peculiaridades de cada area
visitada, e foram devidamente treinados para a tarefa (ECT, 2011h, p. 3 e 4).

A Avaliacdo Externa produziu um documento onde figurava um plano de
melhorias que visava estimular um maior grau de conformidade entre a area visitada
e 0s nove sensos da qualidade do Programa. Essa auditoria também produzia um
relatorio de conformidade, por senso, e um indicador de conformidade que passava

a fazer parte do Pano de Trabalho da Unidade ou area.

Ao final da terceira etapa ocorreu um evento que objetivava reconhecer
o trabalho efetuado por cada Unidade e a entrega dos certificados de conformidade

ouro, prata e bronze, conforme o grau de sucesso de cada uma.

Em 2003 ocorreu o primeiro ciclo de manutencao, que reprisava as duas
Gltimas etapas acima citadas e a cerimbnia de entrega dos certificados. Novos
treinamentos atenderam a demandas especificas e foram realizados pela area de
treinamento da organizacdo, bem como no ciclo de implantagdo, em conjunto com o

Grupo de Trabalho Selando a Qualidade.

Os treinamentos foram de sensibilizacdo, implantacédo e de auditoria. O
primeiro visava esclarecer a todos os objetivos do Programa, as razdes de sua
existéncia, os conceitos adotados, seu enquadramento dentro da estrutura dos
demais programas de qualidade da empresa, as linhas gerais de seu funcionamento

e 0S aspectos gerais de lideranca e motivacao.

O segundo, de implantacdo, buscou capacitar os integrantes das
Unidades a compreender como colocar em pratica 0s principais conceitos do
Programa, fornecer exemplos praticos e estabelecer os papéis, etapas e

cronogramas para a materializacdo e auditoria interna dos nove sensos.

O treinamento para os auditores contemplou os seguintes conteudos:
sistema de auditoria, preenchimentos de formularios de auditoria, anotacbes e

relatérios, postura e comunicagao.

Os treinamentos ocorreram em sala de aula ou no proprio local de
trabalho, conforme a conveniéncia. Palestras, mensagens eletrénicas (chamadas
“Momentos 9S” — com frequéncia quinzenal), folders, murais e cartazes foram

usados como forma de educacdo continuada para divulgar textos motivacionais,
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exemplos de casos de sucesso, reflexdes e depoimentos envolvendo a pratica dos

Sensos.

O Gerente da Unidade ou da Geréncia de Area era o responsavel pela
implantacdo e manutencdo do Programa em sua area de influéncia. Os sensos de
Utilizacdo, Ordenacdo e Limpeza foram os primeiros a ser implementados e se
seguiram a fase de treinamento. Os demais sensos foram trabalhados por meio de

sensibilizacao continua, pelos meios ja descritos no paragrafo anterior.

O Gerente da Unidade ou da Geréncia de Area também era responséavel
pela autoavaliacdo, que se realizava por meio de uma equipe composta por seus
proprios colaboradores, com o auxilio do formulério, chamado de Lista de Avaliacéo,
0 mesmo usado pelos auditores externos, disponivel no Apéndice 1. A quantidade
de autoavaliacbes era definida pelo préprio Gerente, sendo ao menos uma

obrigatéria por ano, pois figurava no Plano de Trabalho da Unidade ou Geréncia.

As avaliagbes, de uma forma geral, buscaram, em todos os ciclos, um

tom “n&o punitivo”, visando os seguintes objetivos (ECT, 2011h, p. 5):
a) Promover a integracdo e a comunicacao entre os colaboradores;
b) Gerar um clima de ajuda mutua;
c) ldentificar possibilidades de melhoria;
d) Divulgar as realizagdes dos colaboradores;
e) Gerar um ambiente de competicédo sadia;

f) Dar sustentacédo ao Programa.

A Avaliacdo Externa era realizada anualmente, sem aviso prévio, por

sorteio e, de forma mais especifica, buscava (ECT, 2011h, p. 6):

a) Aprimorar a gestdo da Unidade através da colaboracéo da visdo de
terceiros que n&o estio envolvidos com a rotina da Unidade/Area

avaliada;
b) Identificar possibilidades de melhoria;

c) Ratificar ou retificar o resultado da autoavaliacéo;
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d) Divulgar as realizacdes das equipes, apontando as boas préticas e
promovendo um benchmarking entre Unidades/Org&os da DR;

e) Gerar um ambiente de competicédo sadia; e

f) Assegurar a manutencao do programa 9S.

O indice de Conformidade (IC) esperado apds a Avaliacdo Externa para
as areas operacionais e administrativas (Unidades de Atendimento e Geréncias) era
de, no minimo, 90% (ECT, 2011h, p. 6). A Certificacdo, no entanto, era atribuida
conforme a distribui¢cao abaixo:

1. Ouro: 98,5% < IC < 100%
2. Prata: 96,5 <IC < 98,5%

3. Bronze: 95%< IC < 96,5%

O célculo deste indice era feito da seguinte maneira:

IC % = (EVIDENCIADO + EVIDENCIADO COM RESTRICOES) x 100
NUMERO DE QUESTOES APLICAVEIS

Onde:

* Evidenciado: item avaliado em conformidade com o padréao

estabelecido;

* Evidenciado com Restricdo: item avaliado como ndo conforme,
mas que ndo era de responsabilidade direta do 6rgdo/unidade
avaliada e estava em processo de corregcdo pela area

responsavel;

« Nao Evidenciado: item avaliado como nao conforme e de

responsabilidade da area avaliada.

No caso de avaliacbes de areas comuns de Unidades e Geréncias, a
pontuacdo era distribuida de forma proporcional ao numero de empregados das
mesmas (ECT, 2011h, p. 8).
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O Plano de Melhoria, um dos documentos que eram gerados ao final da
avaliacdo externa (ECT, 2011h, p. 9), era entregue a area avaliada para orientar as
correcdes das ndo conformidades. Este documento era usado como subsidio para

as avaliacOes externas nos ciclos seguintes.

Os ciclos de manutencédo se sucederam de 2003 a 2007. Sua
descontinuidade ocorreu em 2008, por meio de uma orientagdo informal da
Administracdo Central, que também suspendeu os incentivos dos demais programas
de qualidade, com excec¢do dos Sistemas de Melhoria (SMEL-AT, SMEL-UT e
SMEL-CD). Apesar dessa orientacdo, os empregados da area comercial
continuaram a praticar os sensos da qualidade, o que pode ser constatado pela
autodisciplina na manutencdo da observancia dos cuidados relacionados com o
utilitarismo, ordenacéo e limpeza de seus locais de trabalho, contribuindo para o seu

préprio bem estar de forma disciplinada (5S).
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5.  AVALIACAO DO 9S

A suspensao das auditorias externas do Programa 9S ndo causou a
descontinuidade nas praticas dos Sensos na Area Comercial da Diretoria Regional
do Parana, seja pela sua insercdo na PMA, operacionalizada por intermédio do
SAPPP (totalmente em vigor nas Agéncias), seja pelas praticas ainda existentes nas

Geréncias Comerciais.

A manutencao do Modelo deu-se por motivos distintos: nas Agéncias por
imposicdo e nas Geréncias por conscientizagdo. Com base nesta constatacdo é
possivel afirmar que o esforgo deste trabalho ndo é vao.

Compreendendo que o reinicio dos ciclos de avaliacdo depende apenas
de uma decisdo regional de gestdo, tendo em vista que o Diretor Regional tem
autonomia e recursos para tanto, o lapso de tempo entre as auditorias externas do
altimo ciclo (2007) e a do proximo podera vir a ser considerada, no futuro, como um

intervalo de reflexdo e melhoria do Modelo adotado.

Acolhendo esta possibilidade como premissa, a avaliagdo do Modelo dos

Nove Sensos se dara nas dimensdes seguintes:
* Analise comparativa entre 0 5S, 0 8S e 0 9S;
* Aforma de Avaliacdo do Modelo 9S
* A pratica do 9S nas Agéncias;

« A préatica do 9S nas Geréncias da Area Comercial.

5.1. Analise Comparativa entre 0 5S, 0 8S e 0 9S

O 5S é 0 modelo basico a partir do qual os outros dois surgiram, em
funcdo da adicdo de Sensos nos modelos derivados. Os trés sdo equivalentes no
tocante a proposta de transformacdo: tém énfase comportamental, buscam o

incremento da efetividade das atividades, enaltecem o utilitarismo, a ordem, a
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limpeza e o autodesenvolvimento do individuo. Analisando por esta perspectiva nao

existem diferencas significativas.

As diferencas surgem pela adicdo de trés ou quatro Sensos que realcam
detalhes especificos de Sensos do 5S, justificados pelos respectivos proponentes
(Abrantes e a Diretoria Regional do Parand) como adaptacdes pelas diferencas
culturais entre o Japao e o Brasil e pela busca de maior abrangéncia para o modelo
basico. Estas adaptacdes, no Modelo 8S, também provocaram mudancas na ordem

de aplicacdo dos Sensos.

O Quadro 05 apresenta uma comparacao entre os trés modelos, em

conformidade com a ordem de aplicacéo.

QUADRO 05: DEFINICAO E ORDEM DOS SENSOS NO 58S, 8S E 9S

Senso 5S 8S \ 9S
1° Utilizacdo Determinac&o e Uni&o Utilizacdo
20 Ordenacé&o Treinamento Ordenacao
30 Limpeza Utilizagao Limpeza
40 Saude Ordenacao Saude
50 Autodisciplina Limpeza Autodisciplina
6° Bem-Estar Determinacao e Unido
7° Autodisciplina Formag&o Profissional
Gerenciamento de Recursos
8° Combate aos Desperdicios T .
e Eliminacdo de Desperdicios
Cidadania e
9o . .
Responsabilidade Social

Fonte: o autor

O Modelo 8S propbde uma antecipagédo de dois dos Sensos adicionais,
buscando estimular o desenvolvimento de dois aspectos culturais japoneses que,

conforme Abrantes, sdo chave para o sucesso do modelo 5S.

O ultimo Senso do Modelo 8S, apesar de conter a mesma esséncia do
Senso de Utilizagdo, comporta um programa estruturado de combate ao desperdicio,
envolvendo a divisdo da organizacdo em setores, a escolha de lideres e a

elaboracao e pratica de planos de combate ao desperdicio, com o0 uso de sugestdes
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e ideias de funcionarios, além do uso de técnicas de engenharia ja conhecidas para
este fim. Este Senso se evidencia, entdo, ndo apenas como uma motivagao de agir

individual, mas sim organizacional.

O Modelo 9S, por sua vez, da maior énfase ao envolvimento do ser
humano no Programa, no sentido da autoconscientizagcdo. Também prescreve uma
etapa de sensibilizagdo e treinamento anterior a implantagdo dos Sensos, porém
reinterpreta o Senso de Treinamento como Senso de Formacao Profissional,
propondo-o0 ndo apenas como um meio de “adestramento” profissional para o proprio
Modelo, mas como um meio de promover a criatividade, a produtividade e a
empregabilidade do colaborador envolvido.

O Senso de Unido é equivalente em conteudo ao do Modelo 8S, mas
nao € proposto na mesma ordem, pois é fomentada ao longo do processo de
implantagdo, ndo como uma etapa delimitada, anterior a implantacdo dos cinco

Sensos convencionais.

O oitavo Senso do Modelo 9S também faz referéncia a reducdo dos
desperdicios, entretanto seu foco € a responsabilizacdo pessoal do colaborador com
esta causa, diferente do modelo anterior, que prevé uma agéao institucional e o uso

de técnicas especificas.

O Senso de Cidadania e Responsabilidade Social, exclusivo do Modelo
9S, extrapola todos os demais Sensos citados, propondo o desenvolvimento de
acOes relacionadas a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores e da
comunidade em geral, além de promover a obediéncia aos principios éticos em
todas as relacbes mantidas pela Empresa. A¢Oes motivadas por este Senso
certamente redundariam em maior bem-estar para o ambiente organizacional e para
a comunidade, sendo algo perceptivelmente subentendido no texto dos diversos

autores pesquisados para a consecuc¢ao deste trabalho.

As diferencas, como se podem ver, existem, mas ndo se referem a
esséncia dos Modelos, e sim ao realce de especificidades derivadas dos Sensos

originais do Modelo 5S.

Conceitualmente seria possivel reenquadrar 0s Sensos extras nos

originais, em fungdo de suas esséncias, conforme apresentado no Quadro 06.
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Entretanto, as especificidades trazidas a tona pelos Sensos adicionais sairiam do
horizonte de visdo dos praticantes dos Modelos 8S e 9S, perderiam visibilidade.

Se por um lado os cinco Sensos originais sdo mais faceis de serem
captados, memorizados e compreendidos, por outro lado os desdobramentos dos
trés ou quatro Sensos adicionais ddo mais forca ao modelo original em aspectos
deficientes da cultura ocidental e, no caso do 9S, a expectativa de beneficio chega

até a ultrapassar os limites da organizacao.

As caracteristicas da organizacdo, como o perfil de sua forca de
trabalho, o foco do seu negécio, a cultura regional de sua localizagdo geografica, os
demais programas de qualidade em que a organizagdo investe sao fatores

preponderantes para tomada de deciséo relacionada com qual Modelo adotar.

Quadro 06: EQUIVALENCIA CONCEITUAL ENTRE O 5S,08S E 0 9S

5S ) 9S
Utilizacao Utilizacao
Utilizacéo Gerenciamento de Recursos

Combate aos Desperdicios e Eliminacdo de Desperdicios

Ordenacao Ordenacao Ordenacao
Limpeza Limpeza Limpeza
Saude Bem-Estar Saude
Determinacéo e Unido Determinacéo e Unido

Formacéo Profissional

Autodisciplina .
Treinamento Cidadania e

Responsabilidade Social

Autodisciplina Autodisciplina

Fonte: o autor

5.2. Aforma de Avaliacdo do Modelo 9S

Conforme foi esclarecido em secdes anteriores, a avaliagcdo do Modelo

9S poderia ser interna e/ou externa. A avaliacdo interna era chamada de “Auto
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Avaliacao” e a externa de “Auditoria”. O que as diferenciava era a lotagdo dos
empregados que a realizavam: a primeira era efetuada por empregados da propria
unidade e a segunda por empregados de outras areas ou unidades, visando garantir
a imparcialidade na avaliagdo. Ambas utilizavam a mesma “Lista de Avaliacao”,
disponibilizada no Anexo Il. A autoavaliagdo, quando ocorria, buscava adequar a
unidade, preparando-a para a auditoria.

A Lista de Avaliacdo é composta por dez blocos, contendo um
determinado numero de itens de verificacdo, relacionados com a forma de
observagcdo e com um Senso especifico. Este instrumento € apresentado de forma

sintética no Quadro 07.

Os itens de verificacdo dos Blocos IX e X ndo estao relacionados com a

Area Comercial, sendo desconsiderados nesta analise.

Ha maior concentracdo de itens de verificacdo relacionados com os
cinco primeiros Sensos que com 0s quatro sensos adicionais do Modelo 9S. Na
verdade, aproximadamente 86% dos itens de verificacdo se referem diretamente ao
5S. A guantidade de itens de verificacdo dos quatro Sensos adicionais € tambéem
menor quando comparada de forma individualizada, pois o nUmero minimo de itens
de verificagdo para os cinco primeiros Sensos é 4 (SHITSUKE), que é igual ao
namero maximo de itens para um Senso individual dos quatro Sensos adicionais

(SHIDO). Faz-se necessaria, entdo, uma analise mais minuciosa dos mesmos.

Nas Agéncias e nas Geréncias da Area Comercial a auditagem dos
cinco primeiros Sensos era baseada na verificagdo de itens materiais, como
observacdo de objetos sem serventia ou mistura de materiais de setores diferentes
(SEIRI), disposicdo de materiais sobre bancadas e disposicédo de informacdes em
quadros de aviso (SEITON), limpeza do mobiliario e coleta de lixo (SEISO),
uniformes conservados e limpos e EPI devidamente higienizado (SEIKETSU) e o
cumprimento de Normas de seguranca e pontualidade (SHITSUKE).

Os qgquatro Sensos adicionais eram considerados “abstratos” e
dependiam da verificacdo dos auditores, com base em entrevistas com o0s
colaboradores ou observacao direta (unido, formagédo profissional, eliminagdo de
desperdicio, cidadania e unido). (Apresentacdo Avaliadores 9S 2008)
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Quadro 07: NUMERO DE OCORRENCIAS DE QUESTOES PARA CADA SENSO

NA LISTA DE AVALIACAO DO MODELO 9S

BLOCO

DESCRICAO / SENSO

ENTREVISTA COM
EMPREGADOS

1: SEIRI

2: SEITON

3: SEISO

4: SEIKETSU

i
X
)
%)
E
T
7
o

6: SHIKARI-YARO

7: SHIDO

8: SETSUYAKU

9: SHAKAI NO TAME

ENTREVISTA COM
GESTOR

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
COMPORTAMENTO E
CONSCIENTIZACAO

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
MOBILIARIOS, EQUIP,
INSTALACOES FISICAS
E MATERIAIS

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
COMUNICACAO COM
CLIENTE INTERNO E
EXTERNO

\

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
ORGANIZAGAO

Vil

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
MEDICINA/SEGURANCA
DO TRABALHO

Vi

OBSERVACAO DO
AVALIADOR -
ASPECTOS GERAIS

EXCLUSIVO PARA
UNIDADES DE
DISTRIBUICAO

X

TOTAIS POR SENSO 12 = 18

EXCLUSIVO PARA
UNIDADES DE
TRATAMENTO

Fonte: o autor

1

11

12
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O Quadro 08, mostrado abaixo, ressalta os dez itens de verificacao

relacionados aos quatro Sensos adicionais do Modelo 9S.



QUADRO 08: QUESTOES REFERENTES AOS QUATRO SENSOS ADICIONAIS
NA LISTA DE VERIFICACAO DO 9S

61

(©)
) x SENSO e
= (@) DESCRICAO DESCRICAO PERGUNTA
A chefia faz reunides periddicas com toda a
- equipe para transmitir informacdes/orientacées
importantes e necessarias.
ENTREVISTA COM Participam de atividades que favorecem a
EMPREGADOS 6: SHIKARI-YARO integracdo do grupo tornando o ambiente
_ agradavel e harmonioso (ex.:reunides de
Senso de confraternizag&o e que estao relacionados com
Determinacao e a busca de melhoria de qualidade de vida dos
Uniéo colaboradores no local de trabalho).
OBSERVACAO DO E perceptivel o gnvolwmento de todos os
= colaboradores (inclusive dos gestores de
> AVALIADOR - Orgaos/unidades) com a pratica e manutencéo
ASPECTOS GERAIS
do programa 9S no local de trabalho.
O empregado conhece a misséo, visao e
- valores da Empresa, sabendo interpreta-los a
sua realidade.
_ O empregado conhece seu Plano de Trabalho
7: SHIDO e sua relagdo com o GCR.
ENTREVISTA COM
EMPREGADOS Senspo dfg F.orm;':\gao Os empregados séo incentivados a ler os Bl's,
- ronssiona Rede Urgente e outros meios de comunicacdo
da Empresa.
_ Os empregados realizam periodicamente o TLT
- na unidade (esta em dia).
As pessoas da Unidade realizam o programa
de coleta seletiva de lixo e observam aspectos
— 8: SETSUYAKU guanto as lixeiras, como limpeza ao redor,
~  OBSERVACAO DO localizacéo, tamanho e conservacéo.
AVALIADOR - Senso de (Independente de a prefeitura adotar ou néo,
COMPORTAMENTO = Gerenciamento de esti sendo depositado na lixeira correta).
E Recursos e

CONSCIENTIZACAO

ENTREVISTA COM
EMPREGADOS

Fonte: o autor

Héa acbes na Unidade contra o desperdicio
(Ex.: Utilizar folha como rascunho, programar o
monitor para que ele seja desligado apds
alguns minutos afastado, ou apagar a luz nos
recintos ndo ocupados).

Eliminacéo de
Desperdicios

9: SHAKAI NO
TAME A chefia divulga de forma positiva e estimula a
participagdo em eventos esportivos ou
Senso de Cidadania educativos que a Empresa oferece (Ex. JICS,
e Responsabilidade Voluntariado, Palestras, Cursos).
Social
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O Senso de Determinacdo e Unido (SHIKARI-YARO) é avaliado por
meio de trés questdes: duas por meio de entrevista com empregados e uma por
meio de propria observacdo. O alvo das entrevistas era verificar se a chefia da
unidade se reunia com a equipe quando necessario e se 0s colaboradores

participavam de eventos de confraternizagao.

A verificacdo do ultimo item do Senso de Determinagdo e Unido depende
da sensibilidade do avaliador em perceber ou ndo o envolvimento dos empregados
uns com 0s outros, seus gestores imediatos, e com o 9S. Estas questfes nao
permitem avaliar a relacdo dos empregados com a alta direcdo e nem a sua
percepcdo do “exemplo que vem de cima”, que é considerado “fator de sucesso”
para a adocdo deste Senso, conforme a propria definicdo dada ao mesmo pela

organizacao.

O Senso de Formacao Profissional (SHIDO) € totalmente verificado por
meio de entrevistas com empregados, onde o avaliador os questionara sobre a
Identidade Corporativa da organizacdo, sobre seu Plano de Trabalho, se séo
incentivados a ler as comunicacdes internas da Empresa e se eles realizam
treinamentos no local de trabalho (TLT). Estes questionamentos, entretanto, nao
parecem ser suficientes para garantir a promoc¢do dos empregados como ser
humano, conforme estabelece a definicho adotada pela organizacdo para este

Senso.

O Senso de Gerenciamento de Recursos e Eliminacdo de Desperdicios
(SETSUYAKU) tem apenas dois itens de verificacdo, aferidos por observacéo, e
fazem referéncia as agdes relacionadas com a coleta seletiva de lixo na unidade e
com um melhor aproveitamento dos recursos (reutilizacéo de papel, apagar a luz e o
monitor do computador). Nao ha nada nestes itens de verificacdo que os diferenciem
do Senso de Utilizacdo (SEIRI) e lembrem o conceito proposto como 8° Senso no

modelo 8S.

O Senso de Cidadania e Responsabilidade Social € verificado por um
anico item, que € avaliado na forma de entrevista, e busca avaliar se a chefia
imediata estimula a participacdo de seus subordinados em eventos esportivos e
educativos da propria Empresa, bem como em ac¢des de voluntariado. Neste caso a
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verificacdo ndo constata praticas dos avaliados, mas sim a existéncia de estimulos

por parte de suas chefias.

Conforme foi possivel constatar, a avaliacdo dos Sensos adicionais do
Modelo 9S é prejudicada por possuir poucos itens de verificacdo (itens estes que
ndo permitem a perfeita avaliagdo do conteddo presente nos conceitos
organizacionais adotados) e por possibilitar que avaliagdes subjetivas da parte dos

auditores sejam consideradas suficientes na verificacdo de certos resultados.

Os cinco primeiros Sensos, entretanto, tem verificacdo mais objetiva
dentro do Modelo 9S, com itens de verificagdo alinhados com o0s conceitos
adotados, em conformidade com o Modelo 5S adotado pela Administragao Central.

5.3. A pratica do 9S nas Agéncias

O 9S foi implantado nas Unidades de Atendimento (Agéncias) da DR/PR
em 2002, até 2007 as avaliagdes externas também ocorreram nestas unidades.
Além do 9S, nas Agéncias, o Sistema de Melhoria do Atendimento (Smel-AT), que
operacionaliza a Padronizacdo e Melhoria do Atendimento (PMA), por meio do
Sistema de Acompanhamento da Padronizagdo do Processo Produtivo (SAPPP), foi
implantado em 2001 e realiza auditorias nas Agéncias até o presente momento.

A implantacéo desses dois Programas de Qualidade segue o roteiro de
sensibilizacdo, treinamento, implantacdo (com o dia da limpeza, arrumacao e
adequacdo da Agéncia) e manutencdo. Apesar disto, o foco do 9S €& motivar
mudanc¢as de comportamento dos empregados por conscientizagdo, enquanto o da
PMA é homogeneizar o processo de atendimento realizado nas Agéncias dos

Correios.

A PMA, gque fundamenta o Smel-AT e se materializa para as Agéncias
durante as auditorias na forma de questbes de verificacdo do SAPPP, busca
“unificar os programas e acdes relacionadas a qualidade do atendimento” (Guia
PMA, p5), contemplando assim a implantacdo e a verificacdo de praticas oriundas

do Modelo 5S, estabelecido pela Administracdo Central em 1996.
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Dessa forma, em termos préticos, seja buscando a conscientizacdo dos
colaboradores ou a uniformizagcdo dos processos nas Agéncias, os dois Programas
de Qualidade se sobrepunham no tocante ao efeito pratico na maior parte das
verificacbes. Isto pode ser constatado na Figura 21, que relaciona a Lista de
Verificagdo do Smel-AT/PMA/SAPPP (disponivel no Anexo Il) com os conceitos do
9S.

A Figura 21 apresenta uma relacao cartesiana entre os conceitos do 9S
e as questdes de verificacdo do Smel-AT/PMA/SAPPP, segmentadas por aspecto
avaliado na Agéncia, indicando coincidéncias entre o efeito préatico do conceito e do
sentido de cobranca dos dois Programas.

Para efeito de analise as especificidades ressaltadas nos Sensos
adicionais do 9S foram consideradas como Sensos independentes. A concentracao
de questdes do SAPPP entre os cinco primeiros Sensos demonstra a influéncia do
modelo 5S na PMA.

Pode-se afirmar que a aplicacdo da PMA e do 9S configurava,
visivelmente, dupla verificacdo na maior parte de praticas, o que por si SO representa
retrabalho e desperdicio (0 que fere o proprio Senso de Utilizagdo e também o
Senso de Gerenciamento de Recursos e Eliminacdo de Desperdicios).

Pode-se também afirmar que a interrupcdo das auditorias externas do
Programa 9S nao representou prejuizo significativo para maior parte das praticas da
qualidade promovidas por estes Sensos nas Agéncias, tendo em vista que a
PMA/SAPPP fomentou a manutencéo dessas praticas devido & manutencao de suas
proprias auditorias - excecao feita aos dois ultimos Sensos, que ndo demonstraram

relacdo com as questdes de verificacdo da PMA/SAPPP.

Vale ressaltar que devido ao perfil operacional da Agéncia o Senso de

Cidadania e Responsabilidade Social seria de dificil aplicagéo/verificagédo individual.

O Programa 9S, entre 2002 e 2007, promoveu auditorias nas Agéncias.
Essas auditorias eram realizadas por empregados nao vinculados a Unidade
auditada e seguiam a Lista de Avaliacdo do 9S (disponivel no Anexo ). Era comum
gue o0s mesmos empregados que realizavam a auditoria do SAPPP também
realizassem a auditoria do 9S.
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5.4. A préatica do 9S nas Geréncias da Area Comercia |

Comportamentos transformados em funcdo dos Sensos da Qualidade
ainda sdo percebidos nas Geréncias da Area Comercial (GEVAR, GERAT, GECOM,
ASDEM e REVENSs), mesmo sem a aplicacdo das auditorias externas nestas
Geréncias. Certamente a auséncia das auditorias provocou algumas alteracbes nas
praticas dos Sensos, mas essas mudangas evidenciam mais a interpretacdo pessoal
de cada colaborador no tocante ao significado de cada Senso que uma abstencéo

de pratica.

A continuidade da disposicdo e das atitudes adotadas pelos
colaboradores dessas areas de apoio, apds a interrupcdo da cobranca formal,
confere ainda mais forca ao Modelo dos Sensos. Os comportamentos que néo
tiveram continuidade podem ser indicios de préaticas que foram impostas pela
cobranca e nao foram devidamente fundamentadas em conscientizacdo. A questao
certa a se fazer é: quais Sensos foram absorvidos e como estdo evidenciados nas

Geréncias da area Comercial?

Com este intuito foram entrevistados nove de seus empregados, por
meio de observagao direta e de forma semiestruturada, numa amostragem nao
probabilistica e por conveniéncia, aonde foram solicitados a descrever uma pratica
ainda em execucao relacionada com cada um dos Sensos do Programa 9S. Cada
pratica descrita foi avaliada quanto ao seu alinhamento com o conceito adotado pela

organizacao para cada Senso.

A Figura 22 apresenta o resultado da entrevista, de forma gréfica, o que
permite constatar que muitas praticas foram citadas, 73 de um total possivel de 81

(90,1%), e demonstraram percentual médio de alinhamento de:

. 88,9% para o0 Senso de Utilizacao

. 88,9% para o Senso de Ordenacao

. 88,9% para 0 Senso de Limpeza

. 85,7% para o Senso de Saude

. 87,5% para o Senso de Autodisciplina

. 75,0% para o Senso de Determinacéo e Uniao

. 77,8% para o Senso de Formacao Profissional
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. 75,0% para o Senso de Gerenciamento de Recursos e Eliminacdo de
Desperdicios

. 83,3% para o0 Senso de Cidadania e Responsabilidade Social

Os Sensos mais praticados, com alinhamento, foram os de Utilizacao,
Ordenacdo e Limpeza e o0s menos alinhados foram os de Cidadania e
Responsabilidade Social, Saude, Determinacdo e Unido e Gerenciamento de
Recursos e Eliminacéo de Desperdicios.

O panorama apresentado pelo grafico confirma que o Programa 9S
ainda esta vigorando nas Geréncias da Area Comercial e promovendo a melhoria da

qualidade, mesmo sem as Avaliacdes Internas ou Externas.

Figura 22: GRAFICO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Resultado das Entrevistas sobre a Manutengéo e Alinhamento de Praticas do 95

Cidadania e Responsabilidade Social
Ger. de Recursos e Eli. de Desperdicios
Formacdo Profissional

Determinacdo e Unido

Autodisciplina B Alinhamento com o Conceito

E B Manutencdo da Pratica

Satide

Limpeza

Ordenacao

Utilizagdo

Fonte: o autor.
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5.5. Sintese da Avaliagdo do 9S

O 9S visa desenvolver comportamentos que se materializem na forma de
praticas enquanto a PMA visa a padronizacéo das praticas em conformidade com os
conceitos da Qualidade (neste caso com raizes no MEC da FNQ, no 5S e na Norma
ISO). Por esta perspectiva pode-se compreender que sao Programas de Qualidade

diferentes, mas com a mesma expectativa de resultado.

Os cinco primeiros Sensos do Programa 9S sdo coincidentes com o0s
cinco Sensos do Programa 5S corporativo da ECT, que seguem o0s conceitos
convencionais. O 9S nado busca, primordialmente, adaptagbes culturais, como o
Programa 8S, por meio de seus Sensos extras, mas sim o alargamento do escopo
do Modelo 5S, o que pode ser percebido, principalmente, pelo conceito do nono

Senso (Cidadania e Responsabilidade Social) .

O Senso de Gerenciamento de Recursos e Eliminagdo de Desperdicios, o
oitavo do 9S, ndo propbe diferencas conceituais significativas do seu primeiro

Senso, o de Utilizac&o, tornando-o redundante.

O Senso de Formacéao Profissional dd4 uma nova abordagem ao Senso de
Treinamento, proposto pelo 8S, entretanto, os itens de verificacéo a ele relacionados
na Lista de Avaliacdo do 9S néo verifica suas praticas de forma ampla.

O Senso de Cidadania e Responsabilidade Social, o ultimo Senso, faz
clara referéncia ao publico externo da organizacdo, mas participa com apenas um
item de verificagdo na Lista de Avaliacdo do 9S que esta mais relacionado com a
presenca de estimulos da parte da chefia imediata que a praticas dos colaboradores.

Ao todo, os quatro Sensos adicionais séo verificados por apenas dez itens
de verificacdo da Lista de Avaliacdo do 9S, quantidade insuficiente para a
satisfatoria verificacdo dos mesmos. Outro agravante € a discrepancia entre
conteudo de avaliacdo desses itens e a proposta dos conceitos que os fundamentam
(as verificacbes nem sempre avaliam praticas e quando o fazem deixam lacunas em

relacdo ao conceito do Senso).



69

O Programa 9S ainda esta em vigor nas Geréncias da Area Comercial,
mesmo sem a continuidade dos Ciclos de Avaliacdo. Os empregados dessas areas
deram continuidade ao Programa e ainda se beneficiam de praticas de qualidade
relacionadas aos Sensos do 9S, embora que ndo de forma homogénea entre os

mesmos.



70

6. PROPOSTAS DE MELHORIA

A DR/PR pode solucionar as deficiéncias do Modelo 9S de duas formas
diferentes: retroceder e voltar a adotar o 5S corporativo, ou reformular o 9S
(conceitos e praticas) de maneira que o esforco de comunicagéo, conscientizacao e
verificagdo dos quatro Sensos adicionais seja justificado por efeitos praticos que

efetivamente potencializem seu resultado.

Ha vantagens e desvantagens no retorno ao uso do 5S convencional. A
uniformidade com as demais Regionais e com a Administracdo Central e a maior
facilidade de comunicagcdo e memorizagdo sdo algumas das vantagens. O
sentimento de fracasso e desapontamento pela abdicacdo dos Sensos adicionais,
que ja tem raizes na cultura organizacional local e se tornaram distintivos da
Regional, principalmente entre seus proprios colaboradores, seria uma das
desvantagens.

Tendo em vista que as vantagens nao justificam uma interferéncia tao

negativa no clima organizacional local, prop6e-se a reformulacéo do Programa 9S.

A reformulacdo do Programa 9S precisa realizar a revisdo dos quatro
Sensos adicionais, tanto de seus conceitos quanto de sua forma de verificacéo.
Conforme demonstrado nas sec¢Oes anteriores, as oportunidades de melhoria

existem e podem ser trabalhadas através das propostas de melhoria do Quadro 09.

Apos a reformulacdo do 9S faz-se necessario separarmos as propostas
de melhoria para dois grandes grupos: o grupo das Agéncias de Correio e 0 grupo
das Geréncias da Area Comercial (GERAT, GEVAR, GECOM e REVENS).

As Agéncias possuem a PMA que, como ja foi mostrado nas secdes
anteriores deste trabalho, ja incorpora em seu escopo elementos de prescricdo e
cobranca de praticas que tornam o Modelo 9S redundante em sua maior parte. Para
este grupo de estruturas organizacionais a proposta € a manutencdo da situacdo

atual, ou seja, a auséncia de Avaliacdes Externas promovidas pelo Modelo 9S.
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QUADRO 09: PROPOSTAS DE MELHORIAS PARA OS SENSOS ADICIONAIS DO

9S

SENSO

6. SHIKARI-YARO

Determinacao e Unido

MELHORIAS
A Alta Direcdo precisa produzir exemplos palpaveis da pratica deste
Senso, para tornar seu conceito tangivel para a forca de trabalho. O
envolvimento pessoal de seus componentes em processos de gestao junto a

forca de trabalho pode contribuir para isto.

A cultura do trabalho em equipe precisa ser ainda mais disseminada e
estimulada por intermédio de orientaces claras e especificas aos gerentes
e chefes de secdo. A interdependéncia dos membros das equipes precisa
ser fomentada por seus lideres e percebida pelos seus integrantes - eles
devem ser capacitados a tirar proveito disso, de maneira a potencializar o
resultado. Treinamentos relacionados com este tema, tanto para as
liderancas quanto para os liderados contribuirdo para promover este

ambiente de autoconhecimento autodesenvolvimento das equipes.

Os itens de verificacdo deste senso precisam ser reformulados na Lista
de Avaliacdo do 9S de maneira a permitir a identificacdo clara de cada
desdobramento possivel de seu conceito, principalmente na observacao de
praticas relacionadas ao trabalho em equipe e ao envolvimento da Alta

Direcéo.

7. SHIDO

Formacdao Profissional

O conceito proposto por este Senso prevé a promocao do ser humano,
por meio do estimulo de sua criatividade e produtividade, visando melhorar
sua empregabilidade. As praticas relacionadas a este Senso devem
oportunizar o crescimento do individuo nestes quesitos, ndo apenas o
cumprimento das suas obrigacfes institucionais, como o conhecimento da
Identidade Corporativa, a leitura das Comunica¢gbes Internas e o

conhecimento de seu proprio Plano de Trabalho.

Os itens de verificacdo na Lista de Avaliacdo do 9S devem permitir a
identificacdo de praticas que traduzam o sentido mais preciso do conceito

proposto pela organizacdo para este Senso.

8. SETSUYAKU

Gerenciamento de

Recursos e

O oitavo Senso precisa conter elementos que o diferencie do primeiro
Senso, de Utilizacdo, de forma que sua verificagdo pratica ndo se

sobreponha ou se confunda com 0 mesmo.
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SENSO MELHORIAS ‘

Eliminacéo de Uma opcao seria a adogdo das praticas como as propostas por Abrantes
Desperdicios (2001, p96-134), relacionadas a programas especificos de combate ao
desperdicio.

Os itens de verificacdo na Lista de Avaliacdo do 9S devem permitir a

identificacao clara e detalhada das novas préticas adotadas.

Neste caso os conceitos de Cidadania e Responsabilidade Social
precisam ser mais trabalhados por meio de comunicacédo e sensibilizacéo,
para que os colaboradores possam melhor reconhecer as praticas a eles

9. SHAKAI-NO-TAME | "elacionadas.

. . As praticas relacionadas a este Senso devem ser contextualizadas por
Cidadania e

- area da organizacdo, visando potencializar as oportunidades existentes em
Responsabilidade

Social cada uma delas, maximizando a participacdo dos integrantes das mesmas.
O estimulo a participacao precisa ser perene, pelos meios tradicionais
(mensagens eletrbnicas, folhetos, cartazes etc), e os itens de verificacdo

devem avaliar praticas, ndo estimulos ou incentivos da chefia imediata.

Fonte: o autor

A auséncia desta dupla verificacdo, entretanto, ndo prejudicaria a
avaliacdo dos Sensos da Qualidade nas Agéncias, que poderiam vir a ser avaliados
através do SAPPP, aproveitando-se dos itens de verificagdo congruentes com a
Lista de Avaliacdo do 9S. Formas alternativas poderiam ser desenvolvidas e
utilizadas para suprir as lacunas da Lista de Avaliacdo, como questionarios por

mensagem eletrénica ou em paginas da rede corporativa.

Desta maneira afastar-se-ia o prejuizo da dupla verificagdo e manter-se-ia
a possibilidade de divulgacao, sensibilizagdo e acompanhamento para 0S sensos,

visando a conscientizacédo dos colaboradores e seu autodesenvolvimento.

Resumindo: a proposta para o grupo das Agéncias dos Correios € o
aproveitamento da PMA/SAPPP (seguindo-se o calendario), o desenvolvimento de
canais alternativos de verificacdo das praticas relacionadas aos sensos nao
abrangidos pela ferramenta e a manutencédo das comunicacdes e sensibilizacées do
9S para estas estruturas, sem a promocdo de Avaliacbes Externas do 9S

propriamente dito.
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As Geréncias e Revens, por sua vez, devem passar por uma
reimplantacdo, contemplando as modificagbes oriundas da reformulacdo do Modelo
9S e retomando os ciclos de Avaliacdo do Modelo. Uma proposta de reimplantacéo

€ apresentada no Quadro 10, na pagina seguinte.



QUADRO 10: PLANO DE REIMPLANTACAO DO MODELO 9S NAS GERENCIAS E REVENS APOS REFORMULACAO

MEDIDAS PARA REIMPLANTAR A AVALIACAO EXTERNA DO MOD ELO 9S.

O que? Como? Quando? Onde? Quem? Quanto(s)?
De forma Ludica. ) . . CUStOSLde
i R Durante os dois Pecas teatrais: nas dependéncias da Impresséo do
Pecas teatrais e pecas individuais de primeiros meses organizacao, de forma itinerante de ) material.
Campanha de comunicagéo, com fundo ltdico, que se ap6s o inicio das | sala em sala das Geréncias e Revens. Area de Grupo préprio de
Sensibilizagao identificassem com o publico alvo e sua atividades de Pegas individuais de comunicag&o: comunicacaoda | o — 8 pessoas
realidade, com o intuito de chamar a atencao da d Gax £ao: empresa. op :
p : retomada do encaminhadas aos postos de trabalho Demais recursos
de todos os empregados da Area Comercial Programa d d d iqual o
ara o tema qualidade g . e cada empregado. igualmente préprios
P ' 0s.
- Sem desembolso
Apresentacdo, em eventos de participagao ) adicional
global, resgatando exemplos praticos e Durante os dois N R Area de
Campanha de : Em auditério, nas dependéncias da o Todos os
Conscientizagio testemunhos de pessoas reconhecnd,as. e meses organizaco comunicacéo da colaboradores da
respeitadas (prata da casa) para o pubico seguintes. ) Empresa. . q
alvo sobre o tema. area de
comunicacéao.
Encaminhamento de CI's informando a Ao fim da agéo CI's encaminhadas aos postos de Area de

Comunicacgao

Sem desembolso..

Oficial retomada do programa 9S. anterior. trabalho de cada empregado. Comunicagéo.
Selecédo e nomeacgao dos lideres de equipe Custos de
. ~ S - Durante o Gerente da
Reimplantacdo do para autoavaliacéo e treinamento dos - A : deslocamento e de
4 A trimestre Nas Geréncias e Revens. Qualidade e
9s mesmos. Execucdo dos sensos iniciais e : homem/hora de
T . n seguinte. Coordenadores. .
autoavaliacdo da equipe na sequéncia. treinamento.
Gerente da
_ Sele¢do, nomeacao e treinamento dos Durante o Qualidade, Custos de
Auditoria Externa . = L - A
da Qualidade voluntérios para execucao da auditoria plo trlme_stre Nas Geréncias e Revens. Coordenaqores e deslocamento e de
Programa 9S implantado na etapa anterior. seguinte. respectivas homem/hora.
equipes.
= Festa: evento de reconhecimento pelas . Em auditério, nas dependéncias da
Promocgéo de . N Dentro dos dois S Gerente da o
conquistas e atingimento das metas de . organizacao ou fora delas, conforme as : Custos de realizagdo
Evento de meses seguintes Qualidade e

Reconhecimento

implantacdo de cada area da organizacdo —
entrega de Certificados.

a etapa anterior.

possibilidades de orgamento
disponiveis.

colaboradores.

do evento.

Fonte: o autor.
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7. CONCLUSAO

O Programa 9S estabelecido na Area Comercial da DR/PR alcangou em
parte seus objetivos de transformacdo comportamental, tendo em vista que foi capaz
de promover e conscientizar 0s empregados a respeito dos cinco sensos
fundamentais do Programa 5S corporativo, mas nao obteve, entretanto, 0 mesmo

sucesso no que se refere aos quatro sensos adicionais que propds.

Conceitualmente o Modelo demonstra fragilidade no primeiro e no oitavo
Senso, que possuem definicbes tdo proximas e buscam efeitos praticos téo

semelhantes que n&o chegam a apresentar diferencas distintivas.

A prética de avaliacgdo dos Sensos é bastante consistente nas
verificacbes herdadas do Programa 5S corporativo, mas apresenta discrepancias
nas verificacbes dos Sensos adicionais no tocante a representatividade de seus

conceitos e no foco de observagao.

A préatica de avaliagdo nas Agéncias fere o primeiro e o oitavo Senso do
Modelo proposto, o Senso de Utilizacdo e de Gerenciamento de Recursos e
Eliminacdo de Desperdicios, tendo em vista que a verificagcdo de praticas €, em
grande parte, coincidente no tocante aos efeitos praticos com a do SAPPP, que é o
sistema de verificagdo da PMA nas Agéncias. A sobreposicdo dessas duas
avaliacbes nas Agéncias, da forma como esta instituida, tipifica retrabalho e

desperdicio de recursos.

A suspensdo das Avaliacbes Externas nas areas de apoio da Area
Comercial prejudicou a evolugcdo das melhorias nas mesmas, mas nao provocou o
seu abandono, tendo em vista a manutencdo de muitas das praticas de seus
integrantes, ainda relacionadas aos sensos do Programa 9S. Uma organizacao que
tem como Visao “Ser uma empresa de classe mundial” precisa fomentar a qualidade
em todas as suas areas — por inexistir outro Programa da Qualidade, o 9S precisa
ser retomado o quanto antes nas areas administrativas da Area Comercial da
DR/PR.

O Programa 9S precisa ser reformulado nos aspectos que representaram
oportunidades de melhoria e retomar suas atividades avaliativas de forma ampla nas

areas de apoio e de forma combinada nas Agéncias de Correio.
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P M CORREIOS LISTA DE AVALIAGAO 9S - CICLO 2008

REVEN: NOME DA UNIDADE:

PROGRAMA

9S-

DATA DA AVALIACAO:

AVALIADORES (NOME COMPLETO)

AVALIADOR 1: MATR.
AVALIADOR 2: MATR.
AVALIADOR 3: MATR.
E: evidenciado o atendimento do requisito (Conformidade = 80%)
RT: evidenciado com restric&o, mas a solucéio depende de terceiros (sem penalidade)
RU: evidenciado com restri¢do, e a solugéo depende so6 da unidade avaliada (Conformidade < 80% - perde 1/2 questdo)
N: ndo evidenciado o atendimento ao requisito ou EVR reincidente (perde a questéo)
TIPO DE UNIDADE:
DAgéncia Distribuidora DAgéncia N&o-distribuidora D Unidade de Distribuigdo D Unidade de Tratamento DAdministrativa
BLOCO | - ENTREVISTA COM EMPREGADOS E RT RU N
1 A chefia faz reuniégs_ periédicas com toda a equipe para transmitir informagdes/orientagdes r r r
importantes e necessarias.
Obs:
9 O empregado conhece a missdo, visdo e valores da Empresa, sabendo interpreta-los a sua — — r r
realidade.
Obs:
3 O empregado conhece seu Plano de Trabalho e sua relagdo com o GCR. - - - -
Obs:
4 Os empregados s@o incentivados a ler os Bls, Rede Urgente e outros meios de comunicagéo da |~ r o I
Empresa.
Obs:
5 Os empregados sdo motivados a realizar a ginastica laboral e a praticam com regularidade (casoa |~ o r r
unidade nao receba a Gisnastica Laboral, considerar N/A).
Obs:
6 A chefia divulga de forma positiva e estimula a participagdo em eventos esportivos ou educativos [~ ol r r
que a Empresa oferece (Ex. JICs, Voluntariado, Palestras, Cursos).
Obs:
Participam de atividades que favorecem a integragao do grupo tornando o ambiente agradavel e - - o =
7 harmonioso (ex.:reunides de confraternizacao e que estao relacionados com a busca de melhoria de
qualidade de vida dos colaboradores no local de trabalho).
Obs:
BLOCO Il - ENTREVISTA COM GESTOR E RT RU N
8 Existe coeréncia do GCR dos empregados com o PTR da area. o o r I
Obs:
9  Os empregados realizam periodicamente o TLT na unidade (esta em dia). ™ ™ ™ r

Obs:
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10

obs:

1

12

obs:

13

obs:

14

obs:

15

17

obs:

18

obs:

19

obs:

20

obs:

21

Obs:

22

Obs:
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Os formularios CAT e LISA séo utilizados, preenchidos de forma adequada e no prazo previsto nos r r r r
casos de ocorréncia de acidente de trabalho. (Se ndo houve acidente no semestre anterior,
considerar a questdo como N/A).
O PPRA (Plano de Prevencédo de Riscos e Acidentes) da Unidade é de conhecimento do Chefe da - - - -
Unidade.
Unidades acima de 40 colaboradores apresentam o Mapa de Risco da area em local de facil = = - -
visualizacdo (Obs. Localidade deve possuir CIPA. Unidades menores considerar NA).
H
i
1
1
Os colaboradores estdo com o exames periddico em dia, conforme programacao da area de saude = = i i
(O Chefe da Unidade acompanha o processo).
i
i
Documentos Basicos, Bls-Documentacdo Legal (CNPJ, Livro de Inspecdo do Trabalho): O r r r r
gestor/eventual sabe localizar onde estdo esses documentos citados.
i
1
i
i
Os materiais de escritério (canetas, durex, clips, grampos, envelopes...) estio em quantidade r r ] ]
compativel com a necessidade da area.
O espaco fisico é adequado ao numero de colaboradores e ao fluxo de objeto diario do - - r r
érgédol/unidade.
Os equipamentos, maquinas e mobiliarios administrativos/operacionais (mesas, cadeiras,
manipuladores, armarios, impressoras, micros/ caixetas, malas, sambags, conteineres, CDLs) estdo r r r r
em quantidade adequada a necessidade da area.
H
i
1
i
O estoque de materiais de consumo existente na unidade é adequado ao seu porte. (Verificar se ndo r r - r
existe material em excesso).
i
BLOCO Il - OBSERVACAO DO AVALIADOR - COMPORTAMENTO E CONSCIENTIZACAO RT RU N
Ha obediéncia as normas e procedimentos estabelecidos pela Empresa (cumprimento de horario, r r r
uso de uniforme, uso de cracha em local visivel).
i
1
1
i
i
As anotacdes de cartdo ponto sdo realizadas diariamente e de forma correta (cumprimento do limite p=_ _ _ _ _ _ _ _ _ . =l --
maximo de 10 minutos diarios de flexibilidade).
i
i
i
i
[}
Ao atender ao telefone, é adotado o padrao da ECT (Correios, Nome, Bom dia/Boa tarde ). r r r
e —
i
1
Ha obediéncia a Lei 9.194/96, que nao permite fumar em local fechado ( ex.: existéncia de um local ol r r r
reservado aos fumantes e de cinzeiros para os restos de cigarros, etc.).
H
i
i
i
r I~ r r

23

Obs:

As pessoas da Unidade realizam o programa de coleta seletiva de lixo e observam aspectos quanto
as lixeiras, como limpeza ao redor, localizagdo, tamanho e conservacédo. (Independente de a
prefeitura adotar ou nao a coleta seletiva esta sendo depositado na lixeira correta).




Ha acdes na Unidade contra o desperdicio (agées contra o desperdicio de material, adotam medidas
24 para conservar a energia. Ex.: Utilizar folha como rascunho, programar o monitor para que ele seja
desligado apo6s alguns minutos afastado, ou apagar a luz nos recintos nao ocupados).

Obs:

BLOCO IV - OBSERVAGAO DO AVALIADOR - MOBILIARIOS, EQUIPAMENTOS, INSTALAGOES
FiSICAS E MATERIAIS

O estado de CONSERVAGAO das instalagées prediais e fachada externa (placa indicativa dos

25 Correios) é satisfatorio, apresentando pintura conservada.

obs:

Os equipamentos e os mobiliarios (inclusive caixetas, malotes e sacos, se existentes) estdo sendo

26 utilizados de acordo com a sua finalidade, sem improvisagoes.
1
obs: i
27 Os moéveis elou equipamentos estdo dispostos (leiaute) de forma pratica e funcional, ou seja, que
nao obstrua ou dificulte o transito das pessoas no local.
i
obs: |
i
28 Os mobiliarios e os equipamentos administrativos e operacionais estdo padronizados, em
condicdes de uso e com bom aspecto de apresentagao.
i
obs: |
i

29 Os equipamentos, maquinas e mobiliarios estéo identificados no minimo com a PIB.

obs:

30 No almoxarifado existem apenas materiais em condi¢ées de uso e formularios atuais.

o
jod
@

BLOCO V - OBSERVAGAO DO AVALIADOR - COMUNICAGCAO COM CLIENTE INTERNO E
EXTERNO

Ha no quadro de avisos (para empregados e para clientes externos) somente matérias atuais, dentro
31 do prazo de validade e com o contetido relacionado aos Correios ou as atividades desenvolvidas no
orgao/unidade. Estes avisos sao de facil visualizacédo, estando colocados de forma organizada.

i
1
obs: |
i
32 A pagina gerencial na Intranet encontra-se atualizada conforme normas em vigor (caso a unidade
ndo tenha pagina na intranet, considerar NA).
i
H
obs: |
i

A comunicacdo visual é adequada nas salas, nas posi¢oes de trabalho e nos érgédos/unidades
33 operacionais (ha identificacdo dos comodos - exceto tesouraria e arquivos BP - e sinalizagcdo de
locais quando necessario).

obs:

BLOCO VI - OBSERVAGAO DO AVALIADOR - ORGANIZAGAO

As posicoes de trabalho e equipamentos (atengido aos sub-caixas, em agéncias) estdo organizados
e neles encontram-se apenas materiais que sdao manuseados e utilizados diariamente. (Ex.: ndo
existéncia de coisas nos escaninhos vazios ou no guiché existéncia de porta-retrato, plantas, Biblia,
enfeites, bichinhos,etc.).

34

Obs:

Os materiais e/ou objetos mantidos no interior das gavetas e/ou armarios encontram-se
35 organizados e sdo utilizados para o fim a que se destinam. (Ex. nao utilizado para guardar lanches,
objetos pessoais...).

Obs:

36 Os objetos de uso pessoal possuem padrao/rotina de guarda definidos e apropriados.

Obs:




37

obs:

38

obs:

39

obs:

40

41

obs:

42

obs:

43

obs:

44

45

obs:

46

obs:

47

obs:

48

obs:

49

obs:

50

O armazenamento dos objetos registrados esta adequado quanto a seguranca e conservagido do

-
contetido. 2
i
i
1
As pastas e caixas de arquivo, onde documentos estido arquivados, sdo disponibilizados de forma
organizada e com facil acesso, possuem bom aspecto de apresentacéo (limpas e conservadas) e r r
estdo dentro do prazo previsto de permanéncia no local ou possuem um plano de guarda.
Esta evidenciado a inexisténcia de Manuais em meio fisico (permitido somente o MANCAT em
papel) conforme orientagdo da Gerat. r r
i
i
Ha identificacdo (etiquetas) em todos os mobiliarios, equipamentos e utensilios em que se justifique
o procedimento; estando estas etiquetas no modelo padronizado (pelo Programa 9S ou SMEL/PPP), r -
limpas e bem afixadas.
|
i
Os recursos audiovisuais possuem locais de guarda especificos e estdo devidamente identificados = —
( local de guarda e equipamento ). [Quando inexistentes, colocar "néo aplicavel: N/A]
i
:
Os materiais de expediente e/ou utensilios (p.ex. grampeadores, furadores, etc...) encontram-se - -
devidamente organizados e em locais apropriados.
i
|
Os telefones e fax estdo identificados com os respectivos nimeros ( telefones sem fio com -
identificacdo também na base ). r
i
i
i
i
A identificacdo externa das pastas e/ou caixas de arquivo, gavetas, armarios e outros similares - -
confere com o seu contetdo.
i
i
Os cantos, os corredores, em cima do armario, etc. encontram-se desobstruidos. - r
|
BLOCO VIl - OBSERVAGAO DO AVALIADOR - MEDICINA/SEGURANGA DO TRABALHO RT RU
Nao é percebido, no ambiente, qualquer estimulo em excesso que possa comprometer o sentido de r -
visdo e/ou audicédo das pessoas.
1
1
i
i
A temperatura, a ventilacédo e a iluminagdo estdao adequadas ao ambiente. r r
H
1
i
1
Existe no local equipamentos de seguranca individual e/ou coletiva (os EPIs estido sendo utilizados
por todos que necessitam) e as instalagdes (extintor, saida de emergéncia, hidrante, etc) estdo em - -
condigoes de uso (prazo de validade) e em local de facil localizagéo.
i
H
i
Inexiste no ambiente itens com potencial de risco de acidente ( ex. fiagdao elétrica solta ou - -
desencapada, objetos pontiagudos, piso danificado, etc. ).
i
i
i
1
O uniforme dos empregados e seus EPIs estédo limpos e em boas condigées de uso. I~ I~
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51

obs:

52

obs:

53

obs:

54

obs:

55

obs:

56

obs:

57

58

obs

59

60

obs

61

obs:

62

obs

As instalacées (fechaduras, janelas, portas, alarmes, cofres, grades, etc.) encontram-se em boas
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= r
condicées de uso e de seguranca. =
i
BLOCO VIl - OBSERVACAO DO AVALIADOR - ASPECTOS GERAIS RT RU N
A fachada externa (placa indicativa dos Correios, garagem, quintal, grama) esta limpa e conservada. r r r
1
i
1
A cozinha e o WC estdo LIMPOS, SEM ODOR e ORGANIZADOS, sendo utilizados apenas para os
fins a que se destinam (ndo servindo de depésito, etc...). Caso sejam destinados como depdsito, r r r
estdo identificados como tal e organizados.
i
i
O local de cafezinho/ area de refeitério, area de lazer e os vasos de plantas ornamentais = =
encontrados no ambiente estdo limpos e com bom aspecto de apresentacao. r
i
De forma geral o ambiente é agradavel, harmonioso, oferece asseio e higiene, transmite uma
sensacao de limpeza e favorece a integracao dos colaboradores (ex: sem teias de aranha, respingos - -
de café, poeira; mobiliarios, equipamentos e maquinas limpos e conservados (apesar de antigo) r
sem pontas quebradas, sem manchas; com agua tratada, condicionamento adequado de lixo,
material de limpeza, etc. ).
i
E perceptivel o envolvimento de todos os colaboradores (inclusive dos gestores de
dérgaos/unidades) com a pratica e manutencdo do programa 9S no local de trabalho (ex: sinais de
= ~ - . - . - r r
promocao do Programa, adogao de um plano de melhorias para orientar acées - Guia de Consulta
do SMEL, Cartazes, faixas, orientag6es de procedimento ou Plano de Melhoria 9S).
i
BLOCO IX - EXCLUSIVO PARA UNIDADES DE DISTRIBUIGAO RT RU N
Os carteiros estéo utilizando de forma correta o uniforme completo. ol i -
Os veiculos quando ndo estido em uso estdo posicionados nos locais apropriados, visando - r r
minimizar os danos.
i
Os veiculos estédo limpos interna e externamente. [~ = r
!
1
O peso limite para a bolsa do carteiro esta sendo respeitado. (10 kg/homens e 8 kg/mulheres) I— = I
BLOCO X - EXCLUSIVO PARA UNIDADES DE TRATAMENTO RT RU N
Os OTTs, carteiros motorizados e motoqueiros estédo utilizando o uniforme completo e de forma r r r
correta.
i
1
1
1
r r r

0O peso limite das malas e caixetas esta sendo respeitado. (30 kg)

OBSERVACOES ADICIONAIS:




ANEXO I

Lista de Verificacdo do SAPPP para Agéncias de Correios
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SAPPP - Sistema de Acompanhamento da
Padronizagdo do Processo Produtivo

Relatorio gerado em
0910312011 1352

MANUAL DO AUDITOR

Lista: AC - ORGANIZACAO - 2011

N° Item de Verificagdo Peso Tipo NA  Orientagdo Referéncia

1 As placas institucionais de identificagdo de 2 N N Verificar se a placa de identificagéo externa de fachada e bandeira Guia PMA - Perspectiva
fachada e bandeira (onde houver) estdo em bom (onde houver) esta (a0) em bom estado de conservagao e de Organizago, Guia de
estado de conservagao e de acordo com o acordo com o padrdo. A falta de padréo das placas nas agéncias  projetos de Agéncia e
padréo? consideradas como patriménio historico ndo devera ser Guia Padréo Letreiros

considerado como item ndo conforme. para Agéncias (DEPIN)

2 Oimdvel em seu ambiente externo esta em bom 2 N S Verificar a apresentagao externa do imével: estado de Guia PMA - Perspectiva
estado de conservagao e limpeza? conservagao, sem necessidade de nenhum reparo na fachada, Organizagao

sem rachaduras, sem infiltragdes, com a pintura em bom estado,
conforme padréo definido pela Empresa. Verificar, também, as
condigdes de manutengéo do jardim, se houver. O ndo se aplica
sera aceito quando a unidade estiver dentro de shopping, érgéos
publicos ou galerias.

3 Ascaixas de coleta externa e interna encontram- 1 N S Verificar se a pintura e adesivos (padrao atualizados) das caixas  Guia PMA - Perspectiva
se identificadas com adesivos padrao de coleta externa e interna (quando houver), estdo em bom estado organizagao
atualizados e pintura em bom estado de de conservagao. O nio se aplica sera aceito quando a agéncia for
conservagdo? considerada patriménio histérico ou localizadas em shopping ou

galerias que ndo permitam a colocagéo de caixa de coleta.

4 As informacdes sobre o horario de atendimento 2 N N Verifiv_,ar seo carta_z, adesivos ou placa com o horério de Guia PMA - Perspectiva
da unidade estao visiveis aos clientes, mesmo atendimento da unidade esté&o dispostos conforme o padré&o. Organizagao
que a agéncia esteja fechada?

5 A porta de vidro, a parte frontal da unidade (se 1 N S Verificar se a identificagdo da porta de vidro, da parte frontal da Guia PMA - Perspectiva
for de vidro) e a porta giratéria (quando houver) unidade (se for de vidro) e da porta giratéria (quando houver) Organizagdo Projetos de
estdo limpas e sinalizadas com fita padréo? estdo conforme padréo estabelecido pela Empresa: altura e Agéncia - anexo | -

largura da afixagéo das fitas azul e amarela. A inexisténcia da Padro de Acabamento

logomarca dos Correios na fita, ndo devera ser considerada uma (DEPIN)

nao conformidade. O nao se aplica sera aceito quando a porta de

vidro conter, na altura da aplicagéo da fita, outra forma de

visualizagéo e seguranga ou quando a agéncia néo tiver porta de

vidro.
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N° Item de Verificagdo Peso  Tipo NA  Orientagédo Referéncia

6 O capacho da porta de entrada da unidade 1 N S Verificar se o capacho da porta de entrada da unidade esta em Guia PMA - Perspectiva
atende ao padréo definido e encontra-se limpo e conformidade com o padréo definido (cor azul e sem a logomarca  Organizagéo
conservado? da Empresa), limpo e conservado. Considerando que inicialmente

a cor do capacho prevista pela PMA era bege, em agéncias com
capachos nessa cor, o item devera ser considerado como
Conforme. Entretanto, as proximas aquisi¢des, deverdo ser na cor
azul, conforme padrado atual. O NA s6 sera aceito nas unidades
instaladas em instituicdes com normas especificas contrarias a
esta orientagdo e nas unidades em que a distancia entre a porta
de entrada e o guichés de atendimento for inferior a 4 metros. O
auditor devera citar na justificativa o motivo do impedimento.

7 A maquina dispensadora de senhas encontra-se 1 N S Veriflcar a existéncia da placa padréo e se a Iocalizagéo_ esté Guia PMA - Perspectiva
limpa, com identificagdo padréo e localizada em proxima da porta de entrada ou em outro local de facil visualizagéo Organizagao
local adequado? do cliente. O néo se aplica sera aceito quando a agéncia nao tiver

0 SGEA ou outro dispensador de senhas.

8 A mesa de escrita publica encontra-se limpa, 1 N S Verificar a conservacgéo e a limpeza da mesa t_je e_scrita PﬂbliCa, Guia PMA - Perspectiva
arrumada com gomeiro e canetas com corrente bem como a arrumagéo, conforme padréo e a inexisténcia de Organizagao
padrao? panfletos com propagandas de terceiros que n&o tem convénio

com os Correios. O néo se aplica sera aceito para as agéncias que
ndo possuem escrita publica.

9 Inexistem objetos ndo permitidos como: relogio 2 N N  Verificar a inexisténcia na unidade de objetos/equipamentos ndo Guia PMA - Perspectiva
de parede, aparelho de TV e som no ambiente permitidos, conforme normas previstas. Em relagdo aos relégios Organizagao
de atendimento? verificar inclusive se o relégio do SGEA esta inativo.

10 Inexistem flores e plantas (naturais e/ou artificiais 3 N N Verificar a inexisténcia de flores e plantas (naturais e/ou artificiais ~ Guia PMA - Perspectiva
no hall publico)? no hall publico). Organizagio
11 Existem placas identificando os ambientes do 3 N N  Verificar a existéncia de Placas padrao: acesso restrito, Geréncia, Guia PMA - Perspectiva

hall de atendimento informativas e publicitarias,

placas orientadoras de atendimento, caixa postal, cofre com
retardo, atendimento prioritario, alarme

Organizagéo
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Orientagéo

eletronico, correspondente bancario, CFTV e retire sua senha para

as unidades que disponham de SGEA ou outro dispensador de

senha. A inexisténcia da placa orientadora em agéncia com hall de

atendimento menor que 4 metros e que os guichés estejam
visiveis na entrada da agéncia nao devera ser considerado uma
nao conformidade.

Referéncia

Verificar a localizagéo e a organizagéo das longarinas. Nas
agéncias com gerenciador de fila, deverao estar localizadas em
frente ao painel eletronico. Nas demais as longarinas deverao

estar dispostas em local que n3o interfira na organizagao da fila. O

nao se aplica sera aceito nas unidades que ndo possuem
longarinas.

Guia PMA - Perpsectiva
Organizagao

Verificar se todos os guichés estéo limpos, identificados com
numeragédo padrdo, conservados e sem objetos pessoais e se os
itens previstos estéo dispostos de acordo com as orientagdes
ergondmicas. Nao deveréo estar sobre o guichés prismas com a
mengéo Encerrado, calendarios, calculadoras, gomeiros, porta

canetas e outros objetos que ndo sdo necessarios ao atendimento.

Nas agéncias com balcdes Parana (guichés nao ergonémicos) a
existéncia de porta canetas ndo devera ser considerada uma nao
conformidade

Guia PMA - Perspectiva
Organizagédo

Verificar se os cartazes obrigatérios e obrigatérios especificos
estdo de acordo com padrao definido, ndo estéo afixados juntos
aos cartazes comerciais e sociais e se estédo afixados no painel de
informagdes: Tamanho A3, excepcionalmente tamanho A4 (Avisos
de aceitagao de cheques/postagem, atendimento prioritario (caso
a unidade nao tenha a placa), tarifas nacionais e internacionais,
Banco Postal (tarifas, limites operacionais e compensagéo de
cheques) e regido de fronteira). Tamanho A4 (CAC e Achados e
Perdidos); Tamanho A6 (procon, proibido fumar, proibido
capacete, proibido animais e Permitido Cao-Guia).

Guia PMA - Perspectiva
Organizagéo
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Orientagao

Verificar se a unidade esta com a demarcacéo de fila conforme
padréao e em bom estado de conservagédo (ndo descolada,
interrompida e/ou rasgada). O néo se aplica sera aceito apenas
quando a agéncia tiver o SGEA ou outro equipamento para
organizagao de fila.

Referéncia

Guia PMA - Perspectiva
Organizagédo

Verificar se as caixas postais estao limpas, numeradas
sequencialmente no sentido de cima para baixo e da esquerda
para a direta, considerando a visdo dos clientes. O ndo se aplica
sera utilizado quando a agéncia nao tiver caixas postais.

MANCAT 6/16 e Guia
PMA - Perspectiva
Organizagao

Verificar se os escaninhos néo locados estéao identificados com a
mengéo "VAGA" utilizando o cartazete apoiado nas respectivas
caixas.Podera ser aceito como item de conformidade a utilizagao
de outro modelo de cartazete. O auditor devera solicitar ao
Gerente da Unidade o relatério de Caixas Postais do SARA para
verificar se todas as caixas ndo locadas estéo identificadas. O ndo
se aplica sera utilizado quando a agéncia no tiver caixas postais
ou nao tiver caixas vagas.

Guia PMA - Perspectiva
Organizagao

Verificar se o quadro de avisos esta de acordo com os padrdes
estabelecidos, se os avisos de interesse dos empregados estdo
afixados (gréficos de metas da unidade, evolugéo da receita etc) e
se ndo existem cartazes e avisos afixados nas paredes. O ndo se
aplica sera aceito para agéncias unipessoais.

Guia PMA - Perspectiva
Organizagédo

N° Item de Verificagao Peso  Tipo NA
compostas, pictograma e orientadora geral e
simples?
12 As longarinas estao dispostas de forma 1 N S
adequada no hall da agéncia?
13 Todos os guichés estao limpos, identificados e 3 N N
organizados, conforme padrao estabelecido?
14 Todos os cartazes obrigatérios estdo no padrao 1 N N
definido, em bom estado de conservagéo,
atualizados e afixados em local adequado?
‘SAPPP - Sistema de Acompanhamento da
Padronizagao do Processo Produtivo
Lista: AC - ORGANIZAGAO - 2011
N°  Item de Verificagao Peso  Tipo NA
15 A demarcagao de fila esta conforme o padrao 1 N S
(fita ou pintura) e em bom estado de
conservagao?
16 As caixas postais estdo devidamente numeradas 1 N S
e limpas?
17  Os escaninhos das Caixas Postais n&o locadas 2 N S
estao devidamente identificados?
18 O quadro de avisos interno esta limpo, bem 1 N S
conservado e com informagdes atualizadas?
19 O Alvara de funcionamento da unidade(cépia) 1 N S

esta afixado no quadro de avisos interno?

Verificar se o Alvara de funcionamento esta afixado no quadro de
avisos interno. O item devera ser considerado conforme, se para
atender exigéncia de lei estatual/municipal a copia do alvara
estiver afixada no painel de informagdes, junto com os cartazes
obrigatérios. O ndo se aplica sera aceito quando a unidade
funcionar em prédio sem habite-se.

Guia PMA - Perspectiva
Organizagdo
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N°  Item de Verificagao Peso  Tipo NA  Orientagdo Referéncia

20 Todos os extintores estdo com as cargas dentro 2 N S Checar a localizaggo e sinalizaggo, instalagdo adequada, as MANSAE - Mod.03, Cap.
dos prazos de validade com area de acesso condigdes de uso e a validade dos extintores. o 17. Guia PMA -
desobstruida e demarcada conforme normas de Quando o Corpo Bombeiro local utilizar uma Instrugéo Técnica Perspectiva Organizagdo
seguranca? com orientagdes diferentes da NR 23, deveréo ser seguidas as (NR 23)

orientagdes do Estado. O ndo se aplica sera aceito quanto a
unidade estiver instalada em shopping center, supermercados etc,
onde a disponibilizagéo e controle dos extintores é feito pela
administragao do prédio.

21 Os arquivos e os méveis de todos os ambientes 2 N N Verificar se os méveis utilizados na unidade estéo identificados Guia PMA - Perspectiva
da agéncia estao identificados conforme padrao com etiqueta padréo (Banco de Etiquetas - 5S): Expedicdo (as Organizagao
PMA? etiquetas néo deverao constar a logo do 5S) - Atendimento -

identificagao das gavetas dos guichés e méveis da retaguarda,
Administrativo - arquivo em geral. A inexisténcia do nimero da PIB
na etiqueta de identificagdo dos moéveis e equipamentos nao
devera ser considerada uma nao conformidade.

22 A unidade realiza o controle de estoque de 3 N N Verificar se a unidade utiliza a Ficha de Localizagao e Estoque, Guia PMA - Perspectiva
materiais e formularios? disponibilizadas pelo CESUP (CDs Leste e Oeste) ou outro Organizagéo

instrumento de controle e se os mesmos estéo atualizados.

23 As condicdes fisicas de todos os setores da 2 N N Verificar as condigoes fisicas internas da agéncia: estado de Guia PMA - Perspectiva
unidade estdo de acordo com o padrao? conservagao das paredes (pintura, infiltragdes) e aspectos gerais  Organizagdo

de limpeza (persianas, vidros, janelas, méveis e piso).

24 Existem placas de local composta e local simples 3 N N Verificar a existéncia de Placas padrao: CRE, EQV, Expedigéo. Guia PMA - Perspectiva
(pictograma) identificando os ambientes internos Sala técnica, material de limpeza, copa, arquivo, deposito e Organizagao
da unidade? banheiros.

25  Os arquivos fisico e eletrénicos (Cls e demais 1 N N  Verificar a identificagdo e organizag&o dos arquivos MANCOM - Guia PMA -
documentos) estéo organizados, devidamente (administrativos, operacionais, financeiros) e permanentes (em Perspectivas Organizagéo
identificados e dentro dos prazos de caixas) ; 0 ordenamento dos documentos gerados nas operagdes ¢ Processos
arquivamento? de atendimento; se os prazos de guarda estdo
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N° Item de Verificagao Peso  Tipo NA  Orientagdo Referéncia

sendo obedecidos.

26 Nos guichés de atendimento, todos os itens 2 N N Verificar se o conteudo das gavetas/armarios estéo de acordo com Guia PMA - Perspectiva
estdo organizados nas gavetas/armarios de as suas etiquetas e sea disposicao das gavetas e armarios estdo  QOrganizagao
acordo com o informado nas etiquetas de de acordo com o padrdo PMA.
identificagé@o, seguindo a disposi¢éo padrdo da
PMA?

27 Todos os cartazes promocionais de campanhas 1 N N  Verificar se os cartazes das campanhas de vendas, de Guia PMA - Perspectiva
e de divulgagao de produtos e servigos estao campanhas promocionais e de divulgagéo de produtos e servicos  Organizagéo
atualizados e expostos de forma organizada em estdo afixados nos painéis e se estdo dentro do prazo de validade
local adequado? ou dos prazos previstos para a sua divulgagao.

28 Existe pasta de tarifas e informagdes de 1 N N  Verificar se a unidade dispde de pasta de tarifas e informagdes de  Guia PMA - Perspectiva

atendimento atualizadas em arquivo fisico e
carimbo datador para as contingéncias previstas
na PMA?

atendimento atualizadas em arquivo fisico e carimbo datador para
as contingéncias previstas na PMA

Organizagao
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1 Inexiste promotores de servicos do Bradesco 1 N N Durante o periodo da auditoria verificar a presenga de Promotores  Contrato de Prestagéo de
(terceirizados) no hall da unidade, de §EWIG° do Bradesco (terceirizados) nas dependéncias das Servigos n° 10.805/01,
comercializando produtos ou servigos nao agéncias, oferecendo aos clientes produtos e servicos do Anexo Operacional
previstos no contrato mantido com a ECT? Bradesco, nao previstos no Contrato mantido com a ECT. numero 007, subitem
253.
2 Todos os atendentes e/ou o gerente trabalham 1 N N Verificar, por amostragem como esta sendo realizado o acesso a0 MANAFI - Mod.17, Cap. 3.
com seu proprio cartio de acesso e/ou matricula SARA/BANCO POSTAL, se estéo utilizando seu proprio cartdo de  MANCOT - Mod. 12, Cap.
e senha? acesso e/ou matricula. 2
3 Os atendentes, ao efetuarem pagamento de 1 N S Verificar, por amostragem, nos casos de pagamento de cheques,  Manual de Servigos do
cheques, confrontam a assinatura do cheque se o atendente confronta a assinatura do cheque com o cartdo de  Banco Postal, Médulo V-
com o cartdo de assinatura do correntista? assinatura do correntista.O n&o se aplica sera aceito somente Atendimento e
quando no periodo da auditoria a atividade n&o for realizada . Operacional, item 7.8 € 0
MANCAT Mod. 17, Cap.
3, item 3.1.11.3.3.
4 Os atendentes cumprem a orientagéo de ndo 3 N S Verificar, por amostragem, por meio de observagdes diretas junto  Manual de Servigos do
digitar a senha para os correntistas/beneficiarios ao atendente, se esta sendo feita a pratica de digitagao da senha  Banco Postal, Médulo IV-
do INSS? dos correntistas, principalmente quando do pagamento de Atendimento e
beneficirios do INSS, contrariando as normas da Empresa. O nd0  gperacional, itens 2.4 € o
se aplica sera aceito quando a unidade n&o for pagadora do MANCAT M;:d 17, Cap
beneficio do INSS ou quando ndo ocorrer pagamento de 3 item 3.1.10 2 ! :
correntista no periodo da auditoria. ’ T
5 Os cartées de assinatura e/ou fichas de abertura 1 N N Verificar, por amostragem (20 cartdes/fichas das contas abertasa  Manual de Servigos do
de contas do Banco Postal estao assinados partir de 01/01/2009), a inexisténcia ou falha nas assinaturas Banco Postal Méd.| -
pelos respectivos clientes e Gerentes da ECT e constantes dos cartoes de assinaturas e das fichas de abertura de  Apertura de Contas Item 6
Bradesco? contas do Banco Postal. Desconsiderar as contas abertas nos
ultimos 30 dias.
Pagina 7 de23
Eo e MANUAL DO AUDITOR R
Lista: AC - BANCO POSTAL 2011
N° Item de Verificagao Peso  Tipo NA  Orientagdo Referéncia
6 Os cartdes de assinatura e fichas de abertura de 1 N N Verificar, por amostragem (pelo menos 30), se os cartdes de Médulo 17 Cap. 3 - Guia
contas do Banco Postal sao arquivados e assinaturas e fichas de abertura de contas do Banco Postal e da PMA Perspectiva
devidamente organizados em ordem crescente demais documentos s&o arquivados, identificados e devidamente  processos, Manual de
de numeragao de contas ou em ordem organizados em ordem crescente de numerag&o de contas ou em Servigos do Banco Postal
alfabética? ordem alfabética. " Mod.1
7 Séo aplicadas as condigdes estabelecidas no 2 N N Verificar a aplicabilidade das condicdes estabelecidas no Termo MANCAT - Mod. 17, Cap.
Termo de Abertura do Banco Postal? de Abertura do Banco Postal, confrontando as informagées
divulgados aos clientes com o Termo de Abertura do Banco Postal
8 A agéncia comunica formalmente via sistema e 2 N N Verificar, por amostragem, se a unidade adota os procedimentos  MANAFI 14/3, MANCAT
fax & agéncia de relacionamento do Bradesco previstos para solicitagéo de recolhimento de saldos excedentes  17/3, Subitem 3.1.19.2 e
todas as vezes que o saldo do Banco Postal para o Bradesco, sempre que o limite de encaixe ¢ atingido, Guia da PMA Perspectiva
atinge o limite fixado no Termo de Abertura do conforme estabelecido no Termo de Abertura do BP. Processos
BP?
9  Aunidade cumpre as normas relativas a 1 N S Verificar, por amostragem, se existe ocorréncia de irregularidade  MANAFI| - Mod. 14, Cap.
execugdo de estornos de valores pelo CRE, na execugao de estorno e se estédo dentro do previsto no 6.
supervisor ou gerente? documento normativo, bem como a ocorréncia de utilizagao por
terceiros do cartdo e senha do gerente, supervisor ou CRE na
execugdo de estorno. O n3o se aplica sera aceito se durante o
periodo da auditoria ndo for realizado nenhum estorno.
10 A unidade mantém o controle das contas 2 N S Verificar a existéncia da documentagéo das contas migradas do MANCAT Mod. 17, Cap.

migradas do Bradesco para o Banco Postal?

Bradesco para a unidade. O auditor devera solicitar a emiss&o do
relatério de contas migradas do SGCBP. Verificar 100% das
contas migradas do Bradesco quando esse numero for inferior a
10 contas. Acima desse quantitativo, deveréo ser verificadas, por
amostragem, 10 contas mais 5% das restantes, utilizando a regra
de arredondamento matematico (até 0,4 arredondar para baixo,
acima de 0,5 arredondar para cima).O n&o se aplica sera utilizado
quando a agéncia n&o tiver o Banco Postal ou contas migradas.

3, e Manual de Gestao de
Contas do BP-SGCBP
(http://intranetac/diretorias
/diefi/dfban/sistema-de-
gestao-de-contas-banco-
postal)
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N°  Item de Verificagao

11 A unidade cumpre com os prazos de guarda

determinados para os cartdes de débito-crédito?

Peso

1

Tipo

N

NA  Orientagdo

S

Verificar, por amostragem, a existéncia de cartes com prazo de
guarda vencido. O n&o se aplica sera aceito apenas para as
unidades que nao realizam essa atividade em razao da agéncia de
relacionamento do Bradesco estar localizada na mesma cidade.

Referéncia

Manual de Servigos do
Banco Postal, Médulo IV-
Atendimento e
Operacional, item 2.6 e o
MANCAT Mod. 17, Cap.
3, item 3.1.10

12 A unidade cumpre os prazos de guarda de taldes

de cheques?

Verificar, por amostragem, se os taldes de cheques estdo em
poder da Agéncia do Banco Postal apds 20 dias da data de
remessa pela Agéncia de Relacionamento. O n&o se aplica sera
aceito apenas para as unidades que nao realizam essa atividade
em razéo da agéncia de relacionamento do Bradesco localizada
na mesma cidade realizar o encaminhamento dos talées de
cheques utilizando o fluxo postal.

Manual de Servigos do
Banco Postal, Médulo IV-
Atendimento e
Operacional e o
MANCAT Mod. 17, Cap.
3.
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N°  Item de Verificagao

1 Os produtos estdo expostos em local adequado

(painel canaletado, vitrines ou em apenas um

dos moveis da retaguarda dos guichés) de forma

organizada e com pregos atualizados visiveis
para os clientes?

Peso

Tipo

NA

Orientagao

Verificar se os produtos estdo expostos de forma organizada
conforme padréo definido. O ndo se aplica sera aceito quando a
unidade n&o possuir nenhuma das opgdes para exposicéo de
produtos (painel canaletado, vitrines ou movel de retaguarda de

guichés disponiveis).

Referéncia

Perspectiva Comercial -
Guia PMA

2 Arecepgao ao cliente pelo atendente é realizada

de acordo com os pradrdes estabelecidos?

Verificar, por amostragem, se a recepgao ao cliente é realizada
conforme recomendagdes da padronizagéo. Esse item podera ser
observado em conjunto com o gestor da unidade ou o supervisor,
sem ser esta uma condi¢&o obrigatéria.

Perspectiva comercial -
Guia PMA

3 Séo ofertados os produtos ou servigos adicionais

durante o atendimento?

Verificar por amostragem, no minimo trés atendimentos,
realizados por diferentes atendentes.

Perspectiva comercial -
Guia PMA

4 O item de campanha (produto) esta sobre o
guiché e ¢ oferecido ao cliente?

Verificar, no minimo em trés atendimentos, realizados por

diferentes atendentes se:

1. um unico exemplar do item de campanha (produto) esta sobre
os guichés de todos os atendentes e
2. esta sendo oferecido o produto para o cliente (cada atendimento

um oferecimento).

O néo se aplica sera aceito quando no periodo da auditoria ndo

houver campanha.

Perspectiva comercial -
Guia PMA

5 O item de campanha (servigo) é oferecido,
sistematicamente, a todos os clientes? "Cada
atendimento um oferecimento.”

"Verificar, no minimo em trés atendimentos, realizados por
diferentes atendentes se esta sendo oferecido o servigo foco da
campanha em todos os atendimentos (cada atendimento um

oferecimento).

O néo se aplica sera aceito quando no periodo da auditoria ndo

houver campanha.”

Perspectiva comercial -
Guia PMA
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6 Todos os guichés de atendimentos ativos estao 3 N N  Verificar a existéncia dos principais produtos (conveniéncia postal, Guia PMA"Perspectiva
supridos com os principais produtos filatélicos, grife via postal e correlatos). comercial - Guia PMA.
comercializados pela Empresa? MANCAT mod. 08 cap.02
anexo 03
7 O Atendente ofereceu o SEDEX? 3 N S Verificar por amostragem (de 2 a 5 atendimentos) se os Perspectiva Comercial -
Atendentes estéo oferecendo o SEDEX para todos os clientes que  Guia PMA
estiverem portando envelope timbrado; envelope papel oficio;
pacote; caixa ou objeto volumoso. O ndo se aplica sera aceito
quando néo ocorrer nenhuma postagem desse tipo de objeto
durante a realizagdo da auditoria
8 A unidade atingiu a meta de receita do Banco 3 N S Verificar no Relatério de Acompanhamento de Metas se a unidade  Perspectiva comercial -
Postal? atingiu @ meta acumulada até o 2° més anterior a auditoria, da Guia PMA
seguinte forma: janeiro - acumulado de janeiro até novembro do
ano anterior; fevereiro - acumulado de janeiro até dezembro do
ano anterior; margo - resultado de janeiro do ano da auditoria; abril
- acumulado de janeiro até fevereiro do ano da auditoria; maio -
acumulado de janeiro até margo do ano da auditoria; junho -
acumulado de janeiro até abril do ano da auditoria; julho -
acumulado de janeiro até maio do ano da auditoria; agosto -
acumulado de janeiro até junho do ano da auditoria; setembro -
acumulado de janeiro até julho do ano da auditoria; outubro -
acumulado de janeiro até agosto do ano da auditoria; novembro -
acumulado de janeiro até setembro do ano da auditoria; e,
dezembro - acumulado de janeiro até outubro do ano da auditoria.
O nao se aplica sera aceito para as agéncias que ndo possuem
metas especificas do Banco Postal.
9 A unidade atingiu a meta de receita a vista do 3 N S Seguir orientagéo constante do item 8 da Lista Comercial. Perspectiva comercial -
SEDEX? Guia PMA
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10 A unidade atingiu a meta do Varejo (receita a 3 N N Seguir orientagdo constante do item 8 da Lista Comercial. Exceto  Perspectiva comercial -
vista)? em relagdo ao néo se aplica. Guia PMA
11 A unidade atingiu a meta do Segmento 3 N S Seguir orientagéo constante do item 8 da Lista Comercial. Perspectiva comercial -
Empresarial (receita a faturar)? Guia PMA
12 O desempenho da unidade referente as receitas 3 N N  Verificar a existéncia de planilha em Excell contendo o Perspectiva comercial -
de Banco Postal, SEDEX e do Varejo, comparativo entre as metas de receita do Banco Postal, SEDEX e  Guia PMA
disponiveis no SARC, séo acompanhadas do Varejo com os resultados obtidos no SARC.
sistematicamente?
13 O desempenho da unidade referente ao 3 N S Verificar a existéncia de planilha em Excell contendo as metas e Perspectiva comercial -

Segmento Empresarial, disponibilizado pelo
Gerente da REVEN, é acompanhado
sistematicamente?

os resultados da receita do segmento Empresarial. O ndo se aplica
sera aceito para as agéncias que nao possuem meta para esse
segmento.

Guia PMA
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Lista: AC - GERENCIAL 2011

N° Item de Verificagao Peso Tipo NA Orientagdo Referéncia
1 Todos os cartdes de ponto do més estdo com 1 N N  Verificar se os registros de frequéncias nos cartées de pontos do  MANPES - Mod.19 Cap. 2
registros corretos e sem rasuras? més em vigéncia estao atualizados, corretos e sem rasuras. e3
2 A agéncia dispde do Termo de Responsabilidade 1 N N  Verificar se o Termo de Responsabilidade Patrimonial - TRP da MANPAT - Mod. 7, Cap. 2
Patrimonial - TRP, impresso e assinado, relativo unidade esta disponivel em meio fisico (impresso e assinado). e 3.
ao ultimo inventario ?
3 A unidade realiza reuniées mensais com a 2 N S Verificar o registro em atas ou registro fisico ou realizar Guia PMA Perspectiva
equipe? questionamentos aos empregados, se foram realizadas reuniées  Gerencial
mensais com a equipe nos Ultimos 6 meses.O nao se aplica deve
ser utilizado apenas nos casos em que a unidade é unipessoal.
4 O cronograma semestral de reuniées com a 1 N S Verificar se o cronograma esta atualizado e afixado nomuralou  Guia PMA Perspectiva
equipe e aplicagdo de TLT est4 atualizado e disponivel na Intranet. O néo se a_pllca deve ser utilizado apenas Comportamental
afixado no mural interno ou disponivel na intranet nos casos em que a unidade € unipessoal. Gerencial
onde todos os profissionais da unidades
possuem acesso?
5 O gerente da unidade realiza os TLTs de acordo 3 N S Verificar o cumprimento do cronograma de TLTs previsto, Guia PMA Perspectiva
com o seu cronograma? checando as listas de presengas existentes na unidade. O ndo se  Gerencial
aplica deve ser utilizado apenas nos casos em que a unidade é
unipessoal e quando nao houver programagao definida para
realizagdo de TLT até a data de realizagdo da auditoria.
6 A leitura do Primeira Hora é realizada com toda a 2 N S Verificar com os empregados se o primeira hora € lido, Guia PMA Perspectiva
equipe da unidade as tergas-feiras? semanalmente, todas as tergas com a equipe da unidade. O ndo Gerencial
se aplica sera aceito nas unidades unipessoais.
7 A matriz de responsabilidade com as atividades 1 N S Verificar se a matriz est4 afixada no mural interno e, Guia PMA Perspectiva
e responsaveis esta atualizada e exposta no aleatoriamente com os empregados, a veracidade das atribuicdes  Gerencial
mural interno da unidade? e substituigdes prescritas. O n&o se aplica deve
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ser utilizado apenas nos casos em que a unidade é unipessoal.
8 A unidade promoveu, pelo menos, uma agao de 2 N S Verificar se ha registros (aviso em mural, fotos, e-mail e outros) de  Guia PMA Perspectiva
integragédo da equipe nos Ultimos 6 meses? uma agao de integragao realizada nos ultimos 6 meses.O néo se Gerencial
aplica deve ser utilizado apenas nos casos em que a unidade é
unipessoal.
9 As metas da unidade estao desdobradas e 1 N S Verificar se as metas da unidade (de receita, de treinamento, MANPES - Mod. 13 Cap.
inseridas no GCR dos empregados? processos etc) constam dos GCRs dos empregados. O nao se 2 e Guia da PMA
aplica deve ser utilizado apenas nos casos em que a unidade é
unipessoal.

10 A unidade elabora o plano de agao de melhoria 3 N §  Solicitar ao gestor a apresentag&o do plano de agoes e melhoria  Guia PMA Perspectiva
da Receita, do clima organizacional, GCR, para as metas (de Receita, do Clima Organizacional, GCR, Gerencial.
SAPPP, TEF e PROTER? SAPPP, TEF e PROTER) n&o atingidas no ultimo periodo

avaliativo do GCR. O néo se aplica sera aceito quando a agéncia
atingir todas essas metas.

11 Todos os empregados, inclusive o gerente da 3 N N Verificar se todos os empregados, inclusive o gerente da unidade  Guia PMA - Perpectiva
unidade, esto devidamente uniformizados e que atue em guiché, estéo utilizando o uniforme da Empresa Organizagéo MANPES,
portando cracha em local visivel para sua (todos os itens disponibilizados pelo érgéo supridor) e o crachd em  \adulo 45/1 e MANSUP
identificagao? local visivel para sua identificaggo. O item devera ser considerado  g/> Anexo 2

conforme quando o gerente da unidade que ndo atue em guiché
n&o estiver uniformizado, uma vez que neste caso o uso &
opcional. A camisa devera ser usada fechada mesmo que esteja
sendo utilizada com camiseta ou blusa por baixo. O item devera
ser considerado como conforme quando os atendentes estiverem
utilizando camisas de campanha (no periodo determinado) e
agasalhos em fung&o do frio sobre o uniforme.
12 Os dados relativos a unidade estéo atualizados 1 N N  Verificar no site dos Correios se o nome da unidade, enderego, MANORG, Médulo 11

no site dos Correios?

telefone, fax, horario de funcionamento etc, estdo devidamente
atualizados.
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Ne

Item de Verificagao

Peso Tipo NA Orientagdo Referéncia
1 Ajornada de trabalho dos Atendentes com 2 N N Verificar nos cartdes de ponto dos atendentes se a jornada de Guia PMA - Perspectiva
fung&o de quebra de caixa se inicia, pelo menos, trabalho € iniciada pelo menos 15 minutos antes do horéario Processos
15 minutos antes do horario previsto para a previsto para a efetiva abertura do seus guichés para atendimento
efetiva abertura do seu guiché para atendimento o publico.
ao publico?
2 O atendimento ao publico se inicia com todas as 3 N N Verificar se todos os atendentes estédo em suas posigdes de Guia PMA - Perspectiva
posigoes de trabalho previstas ocupadas e trabalho com os guiches devidamente abastecidos para iniciar o Processos
abastecidas de produtos e numerarios? atendimento ao publico para que o inicio das atividades ndo sejam
interrompidos por estas necessidades.
3 Pelo menos 50% das posigdes de atendimento 2 N §  Verificar se pelo menos 50% das posigdes de atendimento estéo  Guia PMA - Perspectiva
(guichés) estao preenchidas no periodo de preenchidas no periodo de almogo(12 as 14horas). Caso a Processos
almogo? unidade disponha de nimero impar de guichés e realiza dois
horarios de almogo, devera ser considerado como item conforme
se a quantidade de guichés preenchidos corrresponder ao
arredondamento para mais ou menos da quantidade total de
guichés ativos. Por exemplo: Unidade com 13 guichés, devera ter
nos intervalos 7 ou 6 guichés preenchidos. O n&o se aplica sera
aceito para as agéncias com horario de atendimento ao publico
superior a 8 horas ou agéncias que fecham no horario de almogo.
4 Os scanners estdo suspensos e ajustados de tal 2 N S \Verificar se os scanners estdo suspensos e ajustados de tal forma  Guia PMA- Perspectiva
forma que permita a leitura do cédigo de barras que o feixe de luz seja direcionado para o balcéo, em posi¢éo que  Processos
sem a necessidade de retira-los dos suportes? permita a leitura do cédigo de barras contido nas etiquetas ou
documentos sem a necessidade de acionar o gatilho. O néo se
aplica sera aceito quando os guichés forem especificos a faturar.
5 As balangas estdo em posigédo que permita a 1 N N  Verificar se as balangas utilizadas nos guichés e méveis da Guia PMA - Perspectiva
visualizagéo do display pelo cliente e atendente? retaguarda (6 e 30kg) estéo com os visores visiveis para o cliente  Processos
e atendente.
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6 As balangas estéo aferidas pelo INMETRO? 1 N N Verificar se todas as balangas estéo aferidas, com selo ou lacre ISO e Guia PMA -
dentro da validade, do INMETRO e/ou de érgao/empresa Perspectiva Processos
autorizado pelas manutengdes.
7 O sistema de gerenciamento de fila (SGEA) esta 1 N S Verificar se o sistema de gerenciamento de fila (SGEA) esta em Guia PMA - Perspectiva
em funcionamento? funcionamento. O n&o se aplica sera aceito nas unidades que ndo  Processos
possuem SGEA.
8 A unidade esta utilizando a categoria de 1 N S  Verificar se a unidade esta utilizando a categoria de atendimento  Guia PMA - Perspectiva
atendimento do SGEA: E - Servigo Sazonal E - Servico Sazonal (bot&o n&o regular) para atendimento de Processos
(bot&o n&o regular) para atendimento de servigos especificos ou sazonais. Exemplo: E CPF; E Caixa
servigos especificos ou sazonais? Postal; e E Clientes com Contrato. O nome do servigo sazonal
devera estar indicado no display da maquina de senha. O ndo se
aplica sera aceito para as unidades que ndo possuem o Sistema,
naquelas onde o servigo sazonal néo estiver em uso ou quando o
Sistema estiver inoperante, desde que seja apresentada a
respectiva Ordem de Servigo, solicitando o reparo do
equipamento.
9 A unidade esta utilizando a disposigéo e 2 N S Verificar se a unidade esta utilizando a disposicao e nomeclatura ~ Guia PMA - Perspectiva
nomeclatura padréo das categorias de padréo das categorias de atendimento (bot6es) na maquina de Processos
atendimento (botdes) na maquina de senha do senha: A Atendimento Preferencial; B Sedex;
SGEA? C Banco Postal; D Outros Servigos; e
E Servigos Sazonais O nao se aplica sera aceito para as
unidades que n&o possuem o Sistema ou quando o Sistema
estiver inoperante, desde que seja apresentada a respectiva
Ordem de Servigo, solicitando o reparo do equipamento.
10 O servigo de pré-atendimento prestado pela 1 N S Verificar, por amostragem, se o servigo de pré-atendimento Guia PMA - Perpectiva

unidade adota uma das modalidades
estabelecida no Guia da PMA?

prestado pela unidade esta sendo realizado conforme orientagdes Processos
estabelecida no Guia da PMA. O n3o se aplica sera aceito quando
a unidade nao realizar o servigo de pré-atendimento.
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11 A unidade presta atendimento prioritario? 2 N N Verificar se a unidade presta atendimento prioritario a idosos com  Guia PMA- Perspectiva
idade igual ou superior a 60 (sessenta) anos, a gestantes, a Processos
lactantes, a pessoas acompanhadas com criangas de colo,
pessoas portadores de deficiéncia e pessoas com mobilidade
reduzida.

12 A unidade preza pelo cumprimento dos 3 N N Ve_riﬂcar, por amostragem (pelo menos 03 atendi»mentos por MANCAT - Mod. 1e 2
procedimentos relativos as condigdes de guiché), se a unidade cumpre os critérios de aceitagao, Guia PMA - Perspectiva
aceitago, proibigGes/restrigdes e proibigdes/restricdes e acondicionamento de objetos nacionais no processos
acondicionamento de objetos nacionais no ato ato da postagem.
da postagem?

13 A unidade cumpre os procedimentos definidos 2 N S Verificar, por amostragem (pelo menos 01 atendimento), o Guia PMA - Perspectiva
para aceitagdo de objetos postais internacionais cumprimento dos procedimentos relativos a aceitagéo, limite e processos
como o limite e 0 peso, conforme as pesagem de objetos internacionais, conforme definidos pela
caracteristicas gerais das modalidade de servigo Empresa. O nado se aplica sera aceito apenas quando néo for
( EMS, Documento, Mercadoria)? verificada a postagem de objeto internacional durante o periodo de

! ’ i auditoria.

14 A unidade cumpre a orientagdo para evitar o 2 N N Verificar, por amostragem, se os objetos que se apresentam Guia PMA - Perspectiva
relacramento dos objetos apresentados fechados adequadamente lacrados pelo cliente n&o estéo sendo lacrados Processos
pelo cliente? novamente com fita.

15 Os malotes para passagem de documentos e 2 N S Verificar a existéncia e utilizagdo de malotes para passagem de Guia PMA - Perspectiva
numerarios estdo em boas condigdes de uso e documentos e numerarios pelos atendentes. O ndo se aplica serd  Processos
sendo utilizados conforme orientagdes da PMA? apenas para as unidades unipessoais.

16  Os objetos postais s&o depositados nos pontos 1 N N  Verificar, por amostragem, se os objetos estéo sendo depositados ~ Guia PMA - Perspectiva
de transferéncia previamente estabelecidos e nos locais previamente definidos como pontos de transferéncia: Processos
coletados de modo a n&o gerar acumulo? cesto de objetos simples e registrados (envelopes), médulo de

retaguarda e carrinho (encomendas).
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17  As formas de franqueamento (estampa da 1 N S Verificar por amostragem, se os simbolos correspondentes as MANCAT Médulo 3, Cap.
maquina de franquear e chancelas) constantes formas de franqueamento de objetos estéo legiveis e de acordo 2
dos objetos estéo legiveis? com as normas da Empresa. O ndo se aplica é aceito caso a

unidade ndo tenha maquina de franquear e ndo tenha recebido
objetos com chancela.

18 Inexiste objetos de entrega interna (objetos 3 N S Verificar se ha na unidade objetos com prazo de guarda vencido:  Guia PMA - Perspectiva
simples, registrados e telematicos) com prazo de 1) Registrados - no SARA e SRO (relatorio diario); Processos
guarda vencido? 2) Simples - por amostragem (pelo menos 20 objetos); e MANCAT - Mod. 7, Cap.

3) Telematicos - relatério SGM. O n&o se aplica sera aceito 7. e MANDIS - Mod. 9

somente quando a unidade nao realizar entrega interna. Cap. 07e MANINT - '
Modulo 06 - Capitulo 003
Anexo 01

19 Os objetos de Entrega Interna estéao 2 N S Verificar o local e as condiges de armazenamento dos objetos de  MANAFI - Mod. 11, Cap.
armazenados de forma segura (assegurando a Entrega Interna (Posta Restante, Sedex e PAC a cobrar, 7,8e9
integridade do objeto) e de fcil acesso para os Reembolso e Caixa Postal). O néo se aplica sera aceito somente
atendentes? quando a unidade nao realizar entrega interna.

20 A unidade preza pelo cumprimento das normas 2 N N Verificar na expedigdo por amostragem (10 objetos), o MANCAT - Mod. 1, Cap.
de classificagao de objetos (impresso, mala cumprimento dos procedimentos relativos a classificagdo de 5, Mod. 6, Cap. 2,4 e 13.
direta, FAC, carta comercial, carta ndo comercial objetos.

e carta social)?
21 A unidade n3o utiliza o carimbo de Valor 2 N N Verificar por amostragem (de 5 a 10 objetos) se ndo ha objetos Guia PMA Perspectiva
Declarado nos objetos postais? postais com carimbo de Valor Declarado, pois a informagéo sobre  Processos
a utilizagédo do servigo adicional de Valor Declarado, consta no
ticket emitido pelo SARA, entregue ao cliente no ato da postagem.
22 E realizado o cadastramento do SEDEX a cobrar 3 N S Verificar, por amostragem, se o cadastramento dos objetos no Guia PMA - Perspectiva

no sistema SARA para entrega interna e emitido
o aviso de chegada no mesmo dia?

SARA e a emissao do aviso de chegada estéo sendo realizados
no mesmo dia. O ndo se aplica sera aceito para as unidades que
ndo realizam Entrega Interna ou as que ndo

Processos
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possuirem o item no dia da auditoria.

23 Na unidade nZo existe estoque de produtos 1 N N Verificar se ndo existe produtos estocados apés expirados o prazo  MANFIL - Mod. 03, Cap.
filatélicos que estao fora de circulagéo? previsto para comercializagao (produtos filatélicos), e/ou retirados (3.

de circulagéo por motivo de fraude, furto, danificados, etc.

24 Na unidade nZo existe estoque de produtos em 3 N S Verificar se ha excesso de produtos para comercializag&o (caixas  Guia PMA - Perspectiva
excesso? de encomendas, aerogramas, selos, etc), comparando a Processos

quantidade de produtos na agéncia, conforme relatério do SARA,
com a média mensal de vendas, conforme relatério do BDF.
Devera ser desconsiderado o excesso de produtos recebidos por
pauta empurrada. O n&o se aplica sera aceito no caso de unidades
supridoras.

25 Existe no estoque da agéncia os produtos 3 N N Verificar a disponibilidade de produtos em estoque: selos MANCAT - Mod. 08, Cap.

essenciais para comercializaggo? ordinarios; Envelopes; aerogramas e produtos pré-pagos em geral; 02, Anexo 3 e Guia PMA.
embalagens padronizadas; formularios para telegrama etc. O item
devera ser considerado como ndo conforme mesmo que a faltade g ia PMA - Perspectiva
produtos seja em fungdo do nédo fornecimento dos CDs (Leste e Processos
Oeste).

26 O suprimento dos produtos aos Caixas pelo CRE 3 N N Solicitar ao CRE a informag&o sobre o dia que é realizado o Guia PMA - Perspectiva
é realizado sistematicamente (semanalmente, suprimento e verificar no relatério Movimento Geral Diério se o Processos
quinzenalmente ou mensalmente) e de acordo suprimento de produtos aos Caixas é realizado sistematicamente
com o histérico de venda de cada posigdo de (semanalmente, quinzenalmente ou mensalmente) de acordo com
atendimento? o histérico de venda de cada posi¢édo de atendimento. Solicitar o

) relatério do BDF com a quantidade de produtos vendidos por
guichés.

27 Todo o numerario da unidade fica guardado em 2 N N Verificar se todo o numerario da unidade est& guardado em cofre  MANSAE - Mod. 04, Cap.
cofre na tesouraria? na tesouraria. 03 e MANAFI - Mod. 3,

Cap. 7
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28 Os produtos e as etiquetas sdo guardados em 2 N N  Verificar se os produtos e as etiquetas estdo armazenados em MANSAE - Mod. 04, Cap.
cofre ou armario com chave, dentro da cofre e/ou armario com chave ou em sala com acesso restrito. Em (3.

Tesouraria ou em sala de acesso restrito? razéo da quantidade e volume, a existéncia de Caixas de
Encomendas e envelopes bolha para acondicionamento de DVD e
CD fora do cofre e ou arméario com chave néo devera ser
considerada uma nao conformidade.

29 As etiquetas estdo armazenadas em local seguro 1 N N  Verificar se as etiquetas estdo armazenadas em local seguro e MANSUP - Mod. 06, Cap.
e sem umidade? adequado. 02, 03 € 04.

30 A unidade dispde para uso, todas as etiquetas e 2 N N  Verificar se a unidade dispde em estoque para uso todas as MANSUP - Mod. 06, Cap.
formularios geradores de receita e em etiquetas e formularios geradores de receita (Comprovante - 02, 03 e 04.
quantidade compativel, ou seja, sem escassez codigo 752401521; Certificado de postagem - postagem a vista;

OU excesso? Lista de postagem - postagem a faturar; AWB; Reembolso Postal
(03 formularios); Vale Postal; Aviso de Recebimento; Telegrama
Internacional; Recibo de Venda de Produto) e em quantidade
compativel, sem escassez ou excesso.
31 A unidade realiza o controle de recebimento e 2 N N Verificar se a unidade realiza o controle de recebimento e MANSUP - Mod. 06, Cap.

recolhimento de etiquetas e formularios
geradores de receita?

recolhimento de etiquetas e formularios geradores de receita,
conforme normas previstas. O auditor devera: a) solicitar ao CRE
ou Gerente da agéncia relatério do SARA informando o estoque de
etiquetas e formularios geradores de receita (estoque do CRE); b)
conferir as faixas iniciais e finais de cada tipo(codigo) de etiqueta
confrontado com os dados existentes no relatério de estoque do
CRE; c) verificar existéncia de etiquetas ou formularios geradores
de receita em estoque ainda nao incorporados ao CRE; d) verificar
existéncia de etiquetas em desuso ainda nao recolhidas; e)
verificar a existéncia de etiquetas danificadas ou inutilizadas ndo
recolhidas.

02, 03 e 04.
MANCOT 12/2
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Lista: AC - PROCESSOS 2011

N° Item de Verificagao Peso  Tipo NA Orientagdo Referéncia

32 O Gerente realiza a conferéncia quinzenal do 3 N N  Verificar os 3 (trés) dltimos relatérios de numerarios, produtos, MANAFI 19/2 e MANORG
estoque da unidade (numerario, produtos, etiquetas e documentos numerados relativos a conferéncia 11/17
etiquetas e documentos numerados)? realizada pelo Gerente.

33 O CRE realiza, quinzenalmente, a conferéncia 3 N N Verificar se reali;ada a conf_eréncia dos prc_)dutos e etiqu_etas MANAFI 19/2 Subitem 4.2
dos produtos e etiquetas geradoras de receita geradoras de receita do(s) caixa(s) de atendimento conferindoa  alinea "h", MANORG
do(s) caixa(s) de atendimento? assinatura do CRE no Relatério de numerérios, produtos, etiquetas 11/17, Subitem 4.3.1.

e documentos numerados (Relatério de Fechamento do Caixa). alinea "" e Guia da PMA
Perspectiva Processos

34 Ao final do expediente o recolhimento do 3 N N  Verificar se o CRE, Supervisor ou Gerente da unidade, ao final do  Guia da PMA Perspectiva
numerario do(s) guiché(s) é realizado pelo CRE, expediente, esta atendendo as solicitagdes do(s) Caixa(s) e Processos
Supervisor ou Gerente da Unidade? posicionando-se junto aos guichés para efetuar o recolhimento do

numerdario. A avaliagdo podera ser feita por acompanhamento ou
entrevista.

35 Aaplicagdo do carimbo datador nos objetos e 3 N N  Verificar se a atividade de carimbagéo dos objetos é realizada pelo Guia PMA - Perspectiva
documentos financeiros é realizada pelo profissional responsavel pela expedicao e carimbagao dos Processos
profissional responsavel pela expedigao e pelo documentos financeiros é realizada pelo CRE.

CRE, respectivamente?

36 O horario limite de postagem da unidade é de no 1 N §  Verificar se o horario limite de postagem para encaminhamento no - Guia PMA - Perspectiva
méaximo 30 minutos antes do horério de partida mesmo dia (a partir do qual sera considerado DH) é de no maximo  Processos
da Ultima coleta? 30 minutos antes do horario de partida da ultima coleta, prevista

na ficha técnica. O n&o se aplica sera aceito nas unidades que néo
possuem horério limite de postagem.

37 A unidade cumpre a orientagé@o de nao carimbar 1 N S Verificar, por amostragem, se os objetos simples_e registrados Guia PMA - Perspectiva
os objetos simples e registrados postados com que contenham chancela de contrato n&o s&o carimbados, Processos
chancela de contrato, exceto os servicos de conforme norma estabelecida. O N&o se Aplica sera aceito
resposta (carta-resposta, cartao-resposta somente quando no periodo da auditoria ndo ocorrer postagem
envelope encomenda-resposta)? desse tipo de objeto.
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N°  Item de Verificagao Peso  Tipo NA  Orientagdo Referéncia

38 As solicitagdes de suprimento de 2 N N Verificar no histérico de solicitagdes no Web Pedidos se a unidade Orientagdes e
materiais/produtos para a unidade sao cumpre os procedimentos estabelecidos pela CESUP buscando cronogramas
providenciadas antes que o estoque seja evitar a falta de produtos para comercializagao, bem como a disponibilizados na pagina
totalmente esgotado? auséncia de materiais para a prestagéo de servigos. da CESUP (CDs Leste e

QOeste) - Guia PMA
Perspectiva Processos

39 Existe no estoque da agéncia os materiais 3 N N Verificar a disponibilidade de materiais essenciais em estoque: Guia PMA - Perspectiva
essenciais para a prestagao dos servigos? bobinas, fitas autenticadoras e fitas adesivas etc. O item devera Processos

ser considerado como ndo conforme mesmo que a falta de
materiais seja em fungdo do néo fornecimento dos CDs (Leste e
Oeste).

40 Na unidade nao existe estoque de materiais de 3 N N Verificar se ha excesso de materiais de consumo em estoque Guia PMA - Perspectiva
CONSUMO em excesso? (bobinas, fitas autenticadoras e fitas adesivas, etiquetas para Processos

todos os servigo, etc) considerando o consumo médio mensal da
unidade, que devera estar registrado na ficha de estoque e
localizagao, conforme previsto no item 22 da Lista de Organizagao.

41 Ao final da jornada de trabalho o fechamento da 1 N S Averiguar se o fechamento da unidade ao final da jornada de Guia PMA - Perspectiva
unidade é realizado por dois empregados, sendo trabalho esta sendo realizado, preferenciaimente por dois Processos
um deles com fung@o de confianga, observando empregados, sendo um deles com fungdo de confianga,
os procedimentos de seguranca? observando-se todos os procedimentos ja definidos pela Area de

Seguranga. O nao se aplica sera aceito para unidades
unipessoais. A auditoria podera ser feita por acompanhamento ou
entrevista.
42 A unidade cumpre as regras gerais 1 N S Verificar, por amostragem, se a unidade esta cumprindo as regras  MANAFI - Mod. 06, Cap.

estabelecidas para aceitagdo de cheques?

gerais para aceitagao de cheques, principalmente quanto as
instrugdes de proibigdo. O nao se aplica sera aceito se no periodo
de realizagdo da auditoria ndo for recebido nenhum cheque.

02 e Mod. 14, Cap. 7.
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N° Item de Verificagao Peso  Tipo NA  Orientagdo Referéncia
43 O numerario disponivel no cofre da unidade esta 3 N N Verificar por amostragem, até 3(trés) magos de cédulas, se o MANAFI 14/4; Anexo
organizado de acordo com as orientages do nl{merério existentg no cofre esta organizado conforme Operacional N° 004 ao
DFBAN? orientagGes especificas. Contrato de Prestagéo de
Servigos de
Correspondente Bancario
N° 10.805 (Subitem
22.23).
44 O saldo fisico existente no cofre da unidade esta 3 N N O avaliador devera contar os magos de cédulas até que seja MANORG 11/17, MANAFI

compativel com o valor registrado no
demonstrativo financeiro da agéncia do dia
anterior?

computado 97% do valor registrado no demonstrativo financeiro da
agéncia do dia anterior. Se o resultado obtido dos 97% apresentar
valores fracionados deverao ser desprezados os algarismos das
casas numéricas: dezena, unidade e decimais. Caso seja
detectada divergéncia entre o saldo fisico e o constante no
demonstrativo financeiro, o auditor devera: Agéncia com CRE -
comunicar o fato imediatamente ao Gerente da Agéncia que
devera iniciar o processo de apuragéo ou regularizagdo conforme
a gravidade apontada. O gerente da agéncia devera adotar as
providéncias cabiveis em relagéo a apuragado do fato. A auditoria
do SAPPP devera ter continuidade normal. Agéncia sem CRE -
comunicar o fato imediatamente ao Reven que devera iniciar o
processo de apuragao direta ou orientar o auditor a respeito. A
auditoria do SAPPP devera ser suspensa e agendada uma nova
data para sua realizagao.

19/2, Anexo Operacional
N° 004 ao Contrato de
Prestacéo de Servigos de
Correspondente Bancario
N° 10.805 e MANCIN 7.
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ANEXO IlI

Competéncias dos Responsaveis pelo Programa 9S

Competéncia do Coordenador Geral do Programa 9S:
a) Planejar, coordenar e gerenciar o Programa 9S no ambito da DR/PR;
b) Coordenar os treinamentos presenciais, em conjunto com a Gerec;
c) Definir, negociar e executar o cronograma de implantacdo do Programa,;

d) Estabelecer o cronograma de auto-avaliagdes e de avaliagbes externas do

Programa,

e) Homologar as indica¢cGes de avaliadores que participardo das avaliacoes

externas, bem como os locais onde 0s mesmos atuarao;

f) Estruturar as Listas de Avaliacdo, mantendo-as atualizadas em relacédo aos
demais programas e praticas regionais;

g) Estruturar o sistema informatizado de auditoria para registro dos resultados

das avaliacOes e elaboracao de relatérios gerenciais;

h) Enviar o Plano de Melhorias para as unidades.

1) Definir o cronograma das reavaliacdes para verificagdo da manutencao ;
J) Emitir os certificados de conformidade 9S;

k) Desenvolver propostas para melhorias no modelo;

l) Promover as melhorias definidas pelo grupo de anélise critica do Programa.

Competéncia do Coordenador Local:

a) Planejar, coordenar e gerenciar a aplicacdo do Programa 9S no ambito das
unidades que integram a Regido de Vendas, em consonancia com as

orientacOes da Coordenacao Geral e da Chefia da Reven/ CTCE;

b) Orientar os Multiplicadores das unidades da Reven;
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c) Ministrar treinamentos adicionais de refor¢o e de manutencéo, quando

necessario;

d) Orientar, acompanhar e apoiar a sensibilizacdo, a implantacao, a

autoavaliacdo e a avaliacdo externa das unidades que integram a Reven;

e) Monitorar a evolugcéo das melhorias decorrentes da resolucéo das

naoconformidades

f) Propor melhorias no Programa para Coordenacéo Geral.

g) Apoiar a Coordenacéo Geral, dando suporte para as acdes no ambito local.
5.3. Compete aos Multiplicadores:

a) Aplicar o treinamento de sensibilizacdo, através do TLT, quando necessario;

b) Planejar, coordenar e gerenciar a aplicacdo do Programa 9S no ambito da

sua prépria unidade;
c) Orientar e sanar duvidas dos colaboradores e colegas;
d) Ser o canal de representacao do Programa dentro de sua unidade;

e) Acompanhar o cumprimento do Plano de Melhorias em conjunto com o
Chefe da Unidade;

f) Propor melhorias no Programa para o Coordenador Local.

Competéncia dos Avaliadores Externos:
a) Cumprir o plano de avaliacéo;
b) Executar a avaliacdo estabelecida segundo o cronograma;

c) Apresentar, ao final da visita, 0os aspectos positivos e as ndo conformidades
ao gestor da unidade, bem como sugestbes de melhorias;

d) Preencher a Lista de Avaliacdo da Unidade, enviando-a ao Coordenador

Local do Programa, para cadastro no Sistema;

e) Apresentar sugestoes de melhoria para os itens de verificagdo que

compdem o formulério de auditoria;
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5.5. Compete a equipe de avaliados:

a) Regularizar as falhas que podem ser corrigidas de imediato e tomar as

providéncias para a solucédo das demais;

b) Afixar, em local visivel, o grafico de evolucao, para acompanhamento e

providéncias visando a melhoria da area de trabalho avaliada;

c) Buscar o permanente envolvimento de todos os colaboradores da unidade

na manutencao do programa 9S.






