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Resumo

Oliveira, Gabriel Simdes; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda.
Desenho de um sistema de medicao de desempenho de um elo da cadeia
de suprimentos da indastria automotiva. Rio de Janeiro, 2020. 87p.
Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Sistemas de Medicdo de desempenho (SMDs) vem ganhando crescente
destague nos ambientes corporativo e académico, tornando-se uma importante
ferramenta para a gestao de operacdes. Contudo, ainda hd uma caréncia de estudos
de SMD contemplando a industria automotiva, em particular, em elos especificos
de sua cadeia de suprimentos como os associados aos terminais de veiculos em
areas portuarias. A literatura académica também carece de mais estudos com
evidéncias empiricas sobre a aplicabilidade dos SMDs que, em sua maioria,
concentram-se em metodologias de estudo de caso ou surveys. Neste contexto, 0
objetivo desta dissertacdo € desenhar um SMD, com foco no conjunto de
indicadores de desempenho, para as opera¢fes de um terminal de veiculos
localizado no porto do Rio de Janeiro. A presente dissertacdo utiliza 0 método
empirico de “pesquisa-acdo” e apresenta as licoes aprendidas no desenho do SMD
que culminou no desenvolvimento de um Painel de Bordo experimental, abastecido
com seis meses de dados reais. O SMD forneceu suporte a alta administracdo para
tomadas de decisdo, além de corroborar questdes chaves da literatura referentes ao
desenvolvimento do SMD, como a importancia do apoio da alta administragéo,
mitigacdo dos efeitos das limitagbes dos sistemas de informagdo, clareza e
simplicidade no desenho do SMD de maneira que seja evitado o excesso de

indicadores de desempenho no sistema.

Palavras-chave
Sistema de medicdo de desempenho; medida de desempenho; cadeia de

suprimentos automotiva; terminal de veiculos.
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Abstract

Oliveira, Gabriel Simdes; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda.
Design of a performance measurement system for a link in the
automotive supply chain. Rio de Janeiro, 2020. 87p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

Performance Measurement Systems (PMSs) have gained increasing
prominence in the corporate and academic environments, becoming an essential
tool for operations management. However, there is still a lack of PMSs studies
contemplating the automotive industry, particularly, in specific links of its supply
chain such as those associated with vehicle terminals in port areas. The academic
literature also lacks more studies with empirical evidence on the applicability of
PMS, which mostly focuses on case study methodologies or surveys. Within this
context, the objective of this dissertation is to design a PMS, focusing on the set of
performance indicators, for the operations of a vehicle’s terminal located in the port
of Rio de Janeiro. This dissertation uses the empirical "action-research” method and
presents the lessons learned in the design of the PMS, which culminated in the
development of an experimental Maple Panel, supplied with six months of real data.
The PMS provided support to top management for decision making, in addition to
corroborating key issues in the literature regarding, like highlighting the importance
of support from top management, mitigating the effects of the limitations of
information systems, clarity and simplicity in the design of SMD in order to avoid

excessive performance indicators in the system.

Keywords
Performance measurement system; performance measure; automotive supply

chain; vehicle terminal.
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1. Introducao

1.1. Justificativa e motivacao

O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) pode ser definido como um
conjunto de medidas de desempenho que buscam quantificar a eficiéncia e eficacia
das atividades das organizactes (Neely et al., 1995). No entanto, as definicdes de
SMD também podem ser mais amplas, conforme exposto nas pesquisas de Lohman
et al. (2004), Fernandez et al. (2012) e Gutierrez et al. (2015), onde o conjunto de
indicadores de desempenho constitui parte de um SMD, sendo também elementos
software ou plataforma de implementacdo, estrutura de banco de dados e
procedimentos organizacionais para permitir que as medicdes sejam realizadas de
forma coerente, completa e consistente com o0s objetivos da organizagao. Esta visdo
mais ampla de SMD ¢ a utilizada nesta dissertacdo de mestrado.

No ambito das medidas de desempenho, Neely et al. (1996), as consideram
eficazes quando os requisitos dos clientes sdo atendidos e eficientes quando avaliam
qudo economicamente 0s recursos sdo utilizados para satisfazer o cliente. Alguns
autores, como Kaplan e Norton (1992), Kennerly e Neely (2002) e Lohman et al.
(2004), acrescentam que as medidas, exclusivamente, financeiras (e.g., retorno
sobre investimento) ndo conseguem levar a organizacdo a melhoria e inovagéo
continua. Desta forma, o SMD ¢ ratificado como uma ferramenta importante para
0s gestores das organizacdes, mostrando-se Util no desenvolvimento e controle de
medidas de desempenho balanceadas entre aspectos financeiros e operacionais.

O SMD possui um ciclo de vida subdivido em fases, denominadas como:
projeto, implementacéo, uso e revisdo/atualizacdo (Bourne et al., 2000; Lohman et
al., 2004; Braz et al., 2011; Nudurupati et al., 2011; Gutierrez et al., 2015; e Goshu
e Kitaw, 2017). Apesar do crescimento da literatura em SMD, ainda ha uma
caréncia de estudos que abordem todo o ciclo de vida do SMD, sendo a maioria das
pesquisas académicas com foco principal na etapa de design (Bourne et al., 2000;
Braz et al., 2011; Gutierrez et al., 2015; e Matos et al., 2019). Nao obstante, a

maioria desses estudos esta em um ambiente tedrico e com linguagem fragmentada,
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com pouca evidéncia em como o cliente e as organiza¢Ges conseguem extrair valor
do SMD, assim como a falta de consenso na definicdo da quantidade ideal de
medidas de desempenho que devam constituir um SMD (Dérnhéfer e Gunthner,
2017; Goshu e Kitaw, 2017; e Maestrini et al., 2017).

Outras lacunas importantes destacadas na literatura séo a escassez de estudos
empiricos acerca do SMD (Hourneaux Jr et al.,2017; e Naslund e Norrman, 2019)
e a necessidade de realizar pesquisas em SMD com abordagem metodologica
diversificada, segundo Maestrini et al. (2017), pois a maioria das pesquisas utilizam
0s métodos de estudo de caso ou survey para tratar deste tema, evidenciando, a
caréncia de estudos em SMD que utilizem a metodologia de pesquisa empirica
“pesquisa-acao”.

H& também uma caréncia de estudos em SMD que contemplam a industria
automotiva (Doérnhofer e Gunthner, 2017), em particular, elos especificos de sua
cadeia de suprimentos como os associados aos terminais de veiculos em &reas
portuarias. A cadeia de suprimentos, segundo Lemghari et al. (2019), é uma
estrutura complexa e multifuncional que envolve areas como gestdo de producao,
marketing, compras e logistica, desta forma é considero essencial a gestdo da
medicdo de desempenho da cadeia de suprimentos para garantir sua eficiéncia e
eficacia.

Ao tratar do setor automotivo esta é uma lacuna relevante quando se considera
a importancia desta inddstria para diversos paises, como o Brasil. Neste pais, a
indUstria automotiva tem um impacto econdmico relevante e elevam o Brasil a um
dos principais paises no setor, conforme os dados divulgados pela ANFAVEA
(2019): em 2015, o setor automotivo representou 22% do PIB industrial;
faturamento de 59,2 bilhdes de ddlares, sendo 0 9° maior produtor do mundo e 8°
mercado interno mundial em 2017; e capacidade produtiva de 5,05 milhdes de
veiculos em 2019. Essa afirmacdo é corroborada pelo crescimento na taxa de
importacdo de veiculos, que no periodo de 2002 a 2014 obteve uma elevacdo de
475% (Sakuramoto et al., 2019). Consequentemente, 0s terminais portuarios
também ganham destaque nas cadeias de suprimentos e no crescimento da
economia global, pois tornaram-se importantes na cadeia logistica de diversos

segmentos do mercado (Dias et al., 2019).
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1.2. Objetivos de pesquisa

Os objetivos da presente dissertacdo séo divididos em geral e especifico. O
objetivo geral desta dissertacdo de mestrado é o de desenhar um SMD com foco no
conjunto de indicadores de desempenho para as operacdes de um Terminal de
Veiculos, localizado no Porto do Rio de Janeiro, que € um elo na cadeia logistica
das montadoras de automoveis.

Os objetivos especificos sdo voltados para a definicdo das medidas de
desempenho chave para avaliar as operacdes do Terminal de Veiculos, proposicao
de um Painel de Bordo para auxiliar a gestdo dos indicadores de desempenho e
testar o SMD desenhado através da aplicacdo piloto do Painel de Bordo abastecido

com seis meses dados reais.

1.3. Contribuicdo da pesquisa

A dissertacdo visa contribuir tanto para o ambiente académico como para o
ambiente corporativo. A colaboracdo para a academia refere-se ao preenchimento
da lacuna de pesquisa pertinente a estudos empiricos em SMD, sobretudo, em
terminais portudrios, utilizando a metodologia de pesquisa intitulada de “pesquisa-
acao”. Para o ambiente corporativo, a contribuicdo € a elaboracdo de um Painel de
Bordo contemplando as principais medicdes de desempenho, a fim de viabilizar a
avaliacdo e garantir o alinhamento das operacdes do Terminal de Veiculos com a
estratégia da empresa. Para andlise do Painel de Bordo proposto foi acordado com
a alta administracéo a utilizacdo de um projeto piloto abastecido com seis meses de
dados reais, sendo este periodo considerado adequado para entendimento do
funcionamento do SMD.

As medicOes de desempenho foram desenhadas, em conjunto com a alta
administracdo, baseadas na estratégia da organizacdo, contemplando questfes que
vao desde o atendimento ao navio até as carretas — conhecidas como caminhé&o-
cegonha — tanto para entrega e/ou recebimento de veiculos, além das demandas

operacionais de patio.
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1.4. Estrutura da dissertacéao

A dissertacdo é organizada em sete capitulos, sendo este o introdutorio,
contendo breve contextualizagio do SMD, apresentacdo dos objetivos e
contribuicdes esperadas com a pesquisa. O Capitulo 2 apresenta a fundamentacéo
tedrica focada na literatura acerca do tema, subdividido em medidas de desempenho
e SMD. O Capitulo 3 aborda a metodologia de pesquisa (pesquisa-a¢ado) utilizada
no design do SMD para as operacdes do Terminal de Veiculos. O Capitulo 4 exibe
0 estudo empirico, onde € apresentado o funcionamento das operacfes do Terminal
de Veiculos, o processo de elaboracdo do SMD e as medidas de desempenho
presentes no Painel de Bordo. O Capitulo 5 expde os resultados dos indicadores
presentes no Painel de Bordo com o intuito de apresentar o seu funcionamento e 0s
fatores que impactam o seu sucesso. O Capitulo 6 oferece as discussdes, focando
nos beneficios esperados e nas licbes aprendidas nesta pesquisa. Por fim, o Capitulo
7 apresenta as principais conclusdes e recomendacdes para propostas de trabalhos

futuros.
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2. Fundamentacéao tedrica

Neste capitulo é apresentada a fundamentacdo tedrica necesséria para
posterior condugdo do estudo empirico desta dissertacdo. O capitulo é dividido em:
medicdo de desempenho; caracteristicas e atributos das medidas de desempenho; e

0 processo de desenvolvimento do sistema de medi¢do de desempenho.

2.1. Medicao de desempenho: definicdo, caracteristicas e atributos

Para Neely et al. (1995), a medida de desempenho pode ser compreendida
como a métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficécia de uma acéo e, um
conjunto individual destas medidas de desempenho, podem constituir um SMD.

No passado, as medidas de desempenho tinham uma visdo a curto prazo e
enfatizavam, principalmente, os aspectos financeiros. Ao longo dos anos, com o
aumento da competitividade das empresas, os usuérios ficaram insatisfeitos com os
resultados, pois as medidas iniciais ndo refletiam mais o0 que se esperava do
indicador para a organizacdo pois, ndo conseguiam levar a organizacao a niveis
almejados de desempenho e inovacdo (Eccles, 1991; e Bourne et al., 2000).
Contudo, Kaplan e Norton (1992) j& destacavam a necessidade e importancia das
medicdes de desempenho serem balanceadas entre aspectos financeiros e néo-
financeiros.

A medicdo de desempenho é considerada fundamental como ferramenta de
gestdo, pois desempenha um papel importante no controle das atividades da
organizacdo e, consequentemente, no auxilio das tomadas de decisdes para o
alcance dos objetivos estratégicos. Portanto, o uso inapropriado dos indicadores de
desemepenho pode tornar-se um impeditivo para o sucesso da gestao integrada e
eficiente (Adams et al., 1995; Lohman et al., 2004; e Fernandez et al., 2012).

Nudurupati et al. (2011) argumentam que a medicdo de desempenho tem a
funcdo de monitorar o desempenho, identificar &areas criticas, conduzir uma

estratégia para aumentar a motivacdo e melhorar a comunicagao na organizacao.
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Gunasekaran et al. (2001) afirmam que as métricas utilizadas na medicdo de
desempenho influenciam a tomada de decisdo nos niveis estratégico, tatico e
operacional, porém estas métricas devem ser claramente distintas entre estes niveis.
Gunasekaran et al. (2001) ainda atentam para 0 uso excessivo de indicadores que
tendem a dificultar a andlise da medicdo de desempenho. Posteriormente,
Gunasekaran et al. (2004) corroboram a importancia da organizagdo ter poucos
indicadores em detrimento da alta quantidade de métricas. Deve ser priorizado o
indicador que seja (til, trivial e que capte a esséncia do desempenho organizacional.

Para Lohman et al. (2004) as informacg0es decorrentes dos indicadores de
desempenho fazem parte de um processo hierarquico, interativo e devem ser
relevantes para todos os niveis de controle da organizacao: estratégico, tatico e
operacional — de forma que tais informac6es dos indicadores, quando divergentes
dos objetivos estratégicos, permitam que a¢des adequadas sejam tomadas.

Apesar da caréncia na literatura sobre o que é considerado uma “boa” medida
de desempenho, os académicos indicam que a medida de desempenho de todo o
sistema deve basear-se na estratégia organizacional (Fernandez et al., 2012;
Naslund e Norrman, 2019).

Para Neely et al. (2005), as principais dimensdes dos indicadores de
desempenho séo:

o Qualidade — Desempenho, recursos, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, entre outros;
o Tempo — Lead time, taxa de producéo, tempo de entrega, data de vencimento

e frequéncia da entrega;

o Flexibilidade — Qualidade do material, novos produtos, modificacdo do
produto, ser entregavel, mistura de recursos e volume;
o Custo — Custo de producéo, valor agregado, valor de venda, custo da operacédo

e custo do servico.

Mesmo com a falta de consenso na literatura, muitos trabalhos apontam para
0S seguintes atributos das medidas de desempenho: ser preferencialmente
guantitativa e com resultados objetivos; facil compreensédo para que, rapidamente,
a informacdo seja entendida e, assim, uma agdo possa ser tomada; ser pratica em
sua execucdo; manter seu valor e significado ao longo do tempo; ter objetivos bem

definidos; multidimensional; evidenciar os trade-offs; ter entradas e saidas de um
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processo; e ter boa relacdo custo x beneficio (Braz et al., 2011; Fernandez et al.,
2012).

Maestrini et al. (2017) apresentam uma visdo complementar as caracteristicas
dos indicadores de desempenho, onde afirmam que as métricas devam ser:
quantitativas ou qualitativas de forma que as medidas sejam mensuraveis; avaliadas
sob a perspectiva das metas; e as consequéncias associadas ao desempenho perante
as metas.

Kennerly e Neely (2002) ressaltam que a medida de desempenho deve receber
um suporte da organiza¢do, sobretudo no inicio de sua implementacéo, para vencer
as possiveis barreiras impostas pelos usuarios, além de sempre estarem atualizadas
(incluindo as metas) para que seja mantido o nivel de competitividade da
organizacdo. Estes autores ainda listam as principais forcas que demandam a
atualizacdo das medidas de desempenho: clientes; tecnologia da informacéo;
mercado; legislacdo (politicas publicas); novas indlstrias; terceirizacao; e incerteza
do futuro.

Na Tabela 1 sdo apresentados os principais atributos das medicGes de
desempenho abordados pela literatura, conforme exposto nas pesquisas de: Lohman
et al. (2004); Braz et al. (2011); e Fernandez et al. (2012).

Tabela 1 — Principais atributos das medicGes de desempenho

Atributo

Descricdo

Nome

Obijetivo

Escopo

Meta

Equacéo

Unidade

Frequéncia da medicéo
Frequéncia da revisdo
Fonte

Responsavel da medida
Responséavel da andlise
Direcionadores

Comentarios

Nomes exatos e autoexplicativos para evitar ambiguidade.
Relacdo bem definida entre a medida e objetivo da organizagéo.

Areas do negdcio ou da organizacgio que estdo envolvidas.

Representar as metas da organizacao e avaliar o progresso através
de Benchmarking.

Conhecer como a medida é calculada.

Qual unidade utilizada na medida.

Frequéncia de registros da medida e elaboracao de relatério.
Frequéncia com que as medidas sdo revisadas.

Fonte exata dos dados necessarios para calcular a medida.

Pessoa responsavel por coletar dados e informar os resultados da
métrica.

Pessoa responsavel por agir e garantir bons resultados.
Fatores que influenciam o desempenho.

Informag0es extraordinarias sobre a métrica.

Fonte: Adaptado de Lohman et al. (2004); Braz et al. (2011); e Fernandez et al. (2012).
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2.2. Sistema de Medic&do de Desempenho

2.2.1. Conceito

A partir dos anos 80, 0 SMD tornou-se uma ferramenta de destaque, tanto no
ambiente académico como no empresarial, devido ao aumento da competicdo e da
complexidade das atividades, sobretudo na cadeia logistica, onde ha uma
necessidade por melhoria de desempenho na integracdo das operacdes (Caplice e
Sheffi, 1995; Lohman et al., 2004; Garengo et al., 2005; Fernandez et al., 2012;
Bititci et al., 2011; Gutierrez et al., 2015; Dornhofer e Gunthner, 2017; Elgazzar et
al., 2019).

O SMD é um conjunto de medidas de desempenho que permite quantificar a
eficiéncia e eficacia das atividades das organizacbes (Neely et al., 1995). Este
sistema deve ser composto por métricas balanceadas entre aspectos financeiros e
ndo-financeiros (Kaplan e Norton, 1992). Garengo et al. (2005) identificam o SMD
como um sistema balanceado e dindmico capaz de auxiliar nas tomadas de decisdo
através da coleta, elaboracdo e analise de informacdes. No aspecto do controle
estratégico, 0 SMD tem duas abordagens, segundo Franco-Santos et al. (2007): a
primeira refere-se a reducdo de métricas usadas para implementar a estratégia; a
segunda abordagem é fornecer informacdes necessarias para questionar o conteudo
e a validade da estratégia.

Para Hald e Mouritsen (2018), o SMD tem o objetivo de transformar inputs,
no caso dados, em outputs, consideradas como medi¢des de desempenho. As saidas
sdo usadas para avaliar o desempenho e fornecer feedback para a organizacéo.

Um SMD bem desenvolvido deve ser capaz de monitorar dados do passado
para planejar o desempenho futuro; fornecer um controle financeiro equilibrado da
organizacdo; demonstrar como os resultados estdo ligados a tomada de deciséo;
evitar que haja medidas conflitantes; reforgar a estratégida da organizacéo; criar
uma cultura dentro da organizacgdo; elaborar um sistema de recompensas; e
disponibilzar dados para comparacdes externas (Neely et al., 1996).

A Tabela 2 apresenta uma sintese das principais caracteristicas do SMD.
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Tabela 2 — Caracteristicas do Sistema de Medicdo de Desempenho

Caracteristicas do SMD

Autor

Ser compreensivo e captar os aspectos relevantes do processo;
Medir o desempenho sob mais de uma ética;

Verticalmente integrado para ligar as estratégias globais da
empresa com tipos especificos de tomada de decisdo nos
respectivos niveis;

Internamente comparavel para evidenciar os trade-offs;

Integrada horizontalmente para alinhar-se com o processo ao invés
de um departamento/funcéo especifica da organizacgdo; e

Ser Gtil de modo que se torne um guia para auxilio nas tomadas de
decisoes.

Caplice e Sheffi (1995)

O SMD deve ser desenvolvido sob uma visdo holistica da
empresa;

Ser um facilitador para que 0s objetivos e estratégia sejam
implantadas em todos os niveis para maximizar a integragao;

Facilitar a melhoria continua;

Facilitar o entendimento das estruturas e suas relagdes entre as
diversas medidas de desempenho;

Integrar medidas financeiras e ndo-financeiras;

Considerar a capacidade do sistema de informacéo para extrair os
dados necessérios que deem a confianca e precisdo as medidas de
desempenho; e

Considerar 0s aspectos culturais e comportamentais da
organizacao.

Bititci (1995)

Deve ser dindmico e capaz de evoluir de acordo com as
necessidades do negdcio para garantir o alinhamento das métricas
com a estratégia.

Adams et al. (1995)

Inclusivo para que todos os aspectos pertinentes sejam medidos;

Universalidade, permitindo uma comparacéo sob vérias
condicBes operacionais;

Mensurabilidade; e

Consistente com as metas da organizagao.

Beamon (1999)

Refletir as mudancas internas e externas do ambiente;
Revisar e priorizar os objetivos;
Alterar objetivos e suas prioridades; e

Garantir que os ganhos alcancados por melhorias sejam mantidos.

Kennerly e Neely (2002)
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Tabela 2 — Caracteristicas do Sistema de Medicdo de Desempenho (continuacéo)

Caracteristicas do SMD Autor
e Abordagem balanceada;
e Indicadores singulares; Shepherd e Ginter
e Incluir processos de negdcio, tecnologia e métrica; e (2006)

Ter técnicas para selecdo adequada dos indicadores.

Monitorar o desempenho passado e auxiliar no planejamento
futuro;

Ter medidas balanceadas;

Demonstrar como os resultados sdo relacionados com as decisoes;
Evitar medidas conflitantes;

Reforgar a estratégia da organizac&o;

Ser compativel com a cultura organizacional;

Dispor de um sistema de recompensas; e

Fornecer dados para comparagdo externa (benchmarking).

Gutierrez et al. (2015)

Fonte: Autor

Bourne et al. (2000), a partir de uma caréncia da literatura para

implementacdo do SMD, desenvolvem um framework capaz de auxiliar nesta

tarefa. Eles propuseram dividir o SMD em trés fases: design, implementacéo e uso.

Mesmo que alguns autores considerem o processo de revisdo/atualizacdo do

sistema — que fornece um mecanismo continuo de feedback para a melhoria

continua — como uma fase distinta do processo, as fases do ciclo de vida do SMD

ndo sdo rigorosamente sequencias e podem se sobrepor. No entanto, o

desenvolvimento do sistema deve ser iniciado com o design ou re-design do sistema

existente e, posteriormente, seus resultados devem ser utilizados em uma nova

rodada de redesenho (Keathley-Herring, 2017).

Lohman et al. (2004), que consideram o ciclo de vida do SMD em trés fases,

apresentam nove etapas do processo de desenvolvimento do SMD:

a)
b)
c)
d)
e)

Definir a misséo da empresa;
Identificar os objetivos a partir da missédo da empresa;
Definir o papel de cada area envolvida;

Definir as medicGes globais para cada area;

Comunicar e estabelecer critérios do desempenho aos niveis mais baixos da

organizacéo;
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f)  Garantir consisténcia entre os objetivos e os critérios de desempenho em cada
nivel;

g) Compatibilidade das medidas de desempenho em todas as areas;

h)  Uso do sistema; e

i) Realizar revisdes periodicas no sistema.

Para Fernandez et al. (2012) o SMD pode ser orientado para um nivel macro
(e.g., cadeias de suprimentos) ou nivel micro (e.g., departamentos internos). A
partir do SMD desenvolvido e implementado, este sistema pode ser avaliado sob as
perspectivas de (Pekkola e Ukko, 2016):

o Medidas individuais — quantificam as ac0es;
o Medidas combinadas — mensuram o desempenho da organizagdo de forma

geral; e
o Infraestrutura — Suporte a obtencdo de dados, classificacdo, interpretacéo e

disseminacéo.

Dubey et al. (2017) argumentam que o SMD é moldado pelos fatores internos
(e.g. relacionamento e busca por legitimidade) e externos (e.g. legislacdo e
mercado) do ambiente de negdcio. Ainda na questao de avaliacdo do sistema, onde
Keathley-Herring (2017) traz os principais fatores que afetam o sucesso do SMD:
compromisso/engajamento dos lideres; qualidade dos indicadores desenvolvidos na
fase de design; cultura organizacional; comunicacao; estilo de lideranca; aceitacao
dos empregados; programa de recompensas; treinamento; utilizacdo de recursos; e
percepcéo de utilidade do SMD e seus resultados.

Apesar de todo interesse da academia e das organizacgdes nesta ferramenta,
ainda podem ser observados lacunas na literatura no que tange a estudos empiricos
em SMD, conforme exposto por Hourneaux Jr et al. (2017) e Naslund e Norrman
(2019). Entretanto, a medicdo de desempenho em portos tem sido estudada pela
academia, haja vista a necessidade global pela melhoria da eficiéncia e eficacia dos
portos (Dutra et al., 2015).

OConnor et al. (2019), através de uma revisdo sistematica da literatura
identificaram as principais medi¢fes de desempenho que tém sido aplicadas nos
portos. O trabalho destes autores indicou cinco dimensdes para a medicdo de
desempenho: operacional (relagéo entre inputs e outputs), perspectiva do cliente
(qualidade do servico), cadeia logistica (e.g. comunicacdo, acessibilidade e

multimodalidade), macro (e.g. emissdo de gases, ruidos, impactos regionais e
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facilidade de mercado) e organizacional (lacuna entre desempenho e objetivo
estratégico).

No aspecto do ciclo de vida do SMD, os estudos ndo tém abordado com
frequéncia o ciclo de vida completo do SMD. Normalmente, as pesquisas tratam
apenas fases especificas, principalmente, do design ou uso. A baixa integracao entre
as fases do sistema séo decorrentes de uma escassez na academia sobre 0s impactos
do SMD com os resultados organizacionais (Maestrini et al., 2017; Maestrini et al.,
2018; Matos et al., 2019; e Guenther e Heinicke, 2019).

Nudurupati et al. (2011) ja abordavam esta caréncia, ao afirmarem que eram
necessarios mais estudos que analisassem os beneficios da implementagdo do SMD
e explicar a sua evolucédo de acordo com as mudancas no ambiente interno e externo
da organizacdo. De maneira complementar, Lueg e Vu (2015) atentaram para a
investigacdo mais profunda dos fatores criticos de sucesso para implementacao do
sistema.

Hald e Mouritsen (2018) trazem outra caréncia na literatura, que é a
abordagem das politicas de envolvimento e engajamento para que 0 SMD seja
traduzido para o0s usuarios como algo importante e familiar, facilitando a sua
aceitacdo na organizacao.

Desta forma, a lacuna deixada pela literatura concerne a visdo holistica dos
sistemas, sobretudo quando ha aplicacdo de SMD para cadeias de suprimentos,
conforme apontado em Maestrini et al. (2018) e Elgazzar et al. (2019). Neste caso,
0 gap evidenciado refere-se as poucas medidas que mensuram integracdo das
cadeias ao longo do tempo e que possibilitam a realizacdo de benchmarking, a fim
de buscar novas oportunidades de melhoria.

Para Dornhofer e Gunthner (2017) a literatura em SMD esta em nivel alto, ou
seja, com linguagem dificil para sua difuséo e ndo sdo projetadas apropriadamente
para a pratica industrial, além de fornecer poucas metodologias e orientagdes para
sua implementacdo. Taticchi et al. (2010) atentavam para a importancia de
estabelecer condicOes necessérias (e.g., T1) para as empresas conseguirem extrair
valor das informacdes obtidas da medicao de desempenho. Contudo, de acordo com
Mustapha et al. (2017), é importante que a literatura chegue a um consenso sobre a

qualidade das dimensdes das medidas de desempenho do SMD.
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2.2.2. Desenvolvimento do SMD

O framework mais popular para medicdo de desempenho é o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, porém este
framework apresenta falhas quando se esta interessado em focar no entendimento
da estratégia da organizacdo fornecendo um feedback aos envolvidos e no processo
de desenvolvimento e atualizacdo do SMD (Gutierrez et al., 2015; Islam, 2018).

O desenvolvimento do SMD ocorre em trés principais fases: design;
implementacéo; e uso/reviséo, conforme exposto na Figura 1. O framework adotado
nesta pesquisa baseia-se no trabalho de Gutierrez et al. (2015).

4 USO/ATUALIZAGAO

¢ Coletar dados ¢ Quais indicadores de

¢ Analisar desempenho devem
Ser revistos

* Tomar agdes para ter
uma melhoria no
sistema

e IMPLEMENTAGAO
» Definigdo de

objetivos-chave que

devem ser

mensurados
e Desenvolver um

framework

+ Divulgar dados

CRITERIOS DE AVALIACAO (indicadores, sistemas etc)

Figura 1 - Framework para desenvolvimento do SMD.
Fonte: Adaptado de Gutierrez et al. (2015).

Na fase de design sdo identificados os objetivos-chave e é realizada a
estruturagdo do sistema com suas medidas de desempenho. A fase de
implementacdo consiste na coleta de dados através de sistemas e procedimentos, e
posteriormente, disseminar as informacdes para que as medi¢des sejam efetuadas
regularmente. Por fim, a fase do uso e atualizacdo é onde os gestores fazem a
revisdo dos indicadores e seus resultados, podendo levar a alteragdo das estratégias
ou, até mesmo, dos proprios indicadores (Bourne et al., 2000; Lohman et al., 2004;
Nudurupati et al., 2011; Fernandez et al., 2012; e Gutierrez et al., 2015).

2.2.2.1. Critérios de avaliacdo

Esta etapa pode ser considerada como uma prévia do SMD. Gutierrez et al.
(2015) a introduz como um estagio de analise prévia do SMD existente, caso haja
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um na organizacdo, levantamento dos dados por meio das entrevistas semi-
estruturadas com os gestores, anélises de relatérios técnicos e documentos internos,
a fim de criar subsidios para que os indicadores chaves sejam abordados.

Elgazzar et al. (2019) complementam a pré-fase do design destacando a
importancia de se descobrir qual sera o escopo do SMD para facilitar a avaliacéo
do desempenho, vinculacdo entre metas e medidas, priorizacdo entre medidas de
desempenho e analisar os impactos dos facilitadores do desempenho. Como 0 SMD
ndo ¢é linear e estatico, esta etapa permeia todo o ciclo para indicar ajustes no sistema

caso seja necessario.

2.2.2.2. Design

Normalmente denominada como a primeira fase do ciclo de vida do SMD,
Bourne et al. (2000) destacam que é nesta fase que as necessidades dos stakeholders
sdo levantadas para fundamentar o desenvolvimento das medi¢6es de desempenho.
Esta etapa pode ser subdividida em dois processos: identificacdo dos indicadores
chaves e desenho das medigdes de desempenho.

Para Herring (2017), o fator de maior impacto ao SMD ¢ a qualidade do
design. Este fator tem grande impacto na fase de implementacédo, mas ele s6 pode
ser controlado durante a fase de design. Entdo, € fundamental que o design seja
conciso, equilibrado e alinhado com a estratégia da organizacéo.

Lohman et al. (2004) trazem uma abordagem para auxiliar no processo de
obtencdo das informacdes necessarias para esta fase:

o Perguntar — Usar técnicas para descobrir quais sdo as necessidades dos
gestores, e.g. entrevistas, discussées em grupo e surveys;

o Prototipar — Esbocgar um sistema preliminar para analisar a relacdo do sistema
com o0s usuarios e identificar 0s requisitos necessarios para serem
adicionados;

o Planejar — Definir métodos que serédo referéncias para defini¢do das medidas
de desempenho, e.g. medidas para as areas que sejam criticas para 0 sucesso
da empresa; e

o Relatar — Analisar os relatérios existentes que sejam Uteis para 0 SMD.
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Para que as mudancgas decorrentes das medicOes de desempenho sejam
identificadas e realizadas na organizacdo, é fundamental que haja suporte
engajamento dos executivos e demais envolvidos no sistema (Naslund e Norrman,
2019).

2.2.2.3. Implementacao

Para a implementacdo do SMD é demandado o suporte de TI para o
desenvolvimento de procedimentos de coletas, processos e disseminac¢ao dos dados,
sendo este Ultimo considerado fundamental para manter os empregados conscientes
do SMD. Um maior nivel de apoio de Tl pode representar maior velocidade de
implementacdo do sistema (Bourne et al., 2000; e Braz et al., 2011).

Para obtencdo do sucesso em sua implementacdo é importante que as
barreiras da gestdo, financeira, politica e infraestrutura sejam discutidas e
analisadas na organizacao (He et al., 2017). Haja vista a importancia da aceitacdo
ao novo sistema, devem ser conduzidos seminarios e workshops para esclarecer a
contribuicdo do SMD e diminuir possiveis resisténcias da equipe (Braz et al., 2011;
e Gutierrez et al., 2015).

No ambito da gestdo, Gowon et al. (2018) consideram duas variaveis para o
sucesso na implementacdo do SMD: comprometimento gerencial e estilo de
lideranca. O comprometimento, em especial para organizacGes governamentais, é
importante quando € exigido mudanca nas operaces, pessoal, estrutura ou cultura.
Ja o estilo de lideranca muda de acordo com a estabilidade do mercado, focando

mais em rela¢gdes humanas quando o mercado é considerado instavel.

2.2.2.4. Uso e Revisao

Nesta ultima fase do ciclo de vida do SMD, os gestores irdo revisar se a
implementacao teve sucesso e avaliar se 0s resultados das medic¢des de desempenho
das operag0es estdo eficazes e eficientes (Lohman et al., 2004).

Na etapa do uso, os indicadores de desempenho podem sofrer alteragdes
devido as influencias internas e externas do ambiente, portanto o SMD deve ter
processos capazes de gerenciar 0 processo de atualizacdo e melhoria do sistema.

Para conseguir manter o SMD atualizado é necessario: elaborar procedimentos para
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revisdo periddica das medidas de desempenho; ter mecanismos eficazes para
revisdo dos atributos e indicadores em busca da melhoria continua; desenvolver
medidas de acordo com as mudangas; e garantir relevancia para desafiar a estratégia
(Braz et al., 2011).

Nudurupati et al. (2011) e Maestrini et al. (2018) acreditam que apenas a
informacdo dada pela medida de desempenho ndo seja suficiente para manter a
importancia do SMD e melhora do desempenho da organizagdo. Para alcancar este
objetivo em um ambiente de negocio que esta em constante mudanca € necessario
que haja um feedback para as pessoas envolvidas, a fim de alterar o comportamento
delas perante as medidas de desempenho, tornando-as mais comprometidas e

proativas.
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3. Metodologia

Com o objetivo de desenvolver o SMD para o Terminal de Veiculos, foi
realizado uma pesquisa exploratoria e descritiva de carater qualitativo,
compreendendo o periodo de novembro de 2018 e margo de 2020. A presente
dissertacao utiliza o0 método empirico de pesquisa intitulado de “pesquisa-a¢ao”.

Na pesquisa-acao o pesquisador ndo é um mero observador, mas faz parte do
processo de implementacdo e da mudanga, buscando um entendimento total do
problema e, também, atuando nas intervencBes testando conceitos abstratos e
fornecendo feedback de forma mais rapida (Westbrook, 1995). Nessa metodologia
de pesquisa, o praticante visa melhorar os meios, tornando-os mais eficientes e
eficazes. Para obter estes resultados, as pessoas envolvidas devem alterar suas
relages, aumentando o seu senso de coletividade para diminuir as restricbes que
impactam esta préatica, tornando-a mais sustentavel (Kemmis, 2009). So definidos
trés principais objetivos para a pesquisa-acdo: proporcionar entendimento de um
contexto particular e a tomada de decisdo (e.g., framework) relacionando o
pesquisador e os membros do sistema; desenvolver autocompeténcia nas pessoas
para enfrentar um problema; e fornecer uma contribuicdo pratica e tedrica com
auxilio dos envolvidos frente a um determinado problema (Middel et al., 2006).

Como esta pesquisa trata-se de um estudo empirico em gestdo de operacoes,
0 pesquisador participou ativamente de um grupo de trabalho da organizagéo
estudada usando a abordagem cientifica para solucionar um determinado problema,
além de ser um facilitador de agdes e reflexbes na organizacdo por meio de
entrevistas e reunides. Portanto, a pesquisa-agdo foi considerado o método mais
apropriado, pois deseja-se nesta dissertacdo criar um elo entre teoria e prética e
descrever uma serie desdobramentos da acdo ao longo do tempo dentro de uma
organizacdo de maneira que seja compreendido o seu impacto nas mudancgas ou
melhorias no sistema, conforme preconizado em Coughlan e Coghlan (2002).

O grupo envolvido na pesquisa foi formado pelo pesquisador e a alta
administracdo da empresa composta por: Diretor, Gerente e Coordenadores. Na
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empresa, 0s coordenadores sdo subdivididos nas funcbes: péatio (foco nos
procedimentos de movimentacdo e armazenagem, além de questdes relacionadas a
seguranca e meio ambiente); qualidade (foco em avarias na carga); e bordo (foco
em operacdes de embarque e desembarque do navio). Este grupo foi responsavel
pelo auxilio ao levantamento de informacfes e validacdo de dados por meio de
reunides elaborados pelo pesquisador com o intuito de garantir o desenvolvimento
de todo ciclo de vida do SMD.

A pesquisa foi baseada no ciclo da pesquisa-acdo desenvolvida por Coughlan
e Coghlan (2002) que consite em trés etapas (Contexto e présito; implementacao e
monitoramento), conforme a Figura 2 e descritas nas proximas sessbes deste
capitulo. A etapa de implementacdo esta dividida em 6 subetapas representadas

pelos ciculos da Figura 2.

T
-

’ Contexto e propodsito .

Coleta de
dados

Abastecimento

Avaliagdo e feedback

Monitoramento

Implementagdo AHSJE:SE Sdos

Planejamento

S e o = = ————— i —— = = —

da acdo

Figura 2 - Ciclo de implementagdo da pesquisa-aco.
Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002).
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3.1. Contexto e propoésito

Na avalia¢do do contexto e do proposito, foram identificados os recursos e as
demandas que balizam a formacdo do SMD, bem como as questdes econémicas,
politicas, sociais e técnicas que permeiam a tomada de acdo. Sein et al. (2011)
enxergam esta etapa como uma fase de identificacéo, articulagéo e definicdo do
escopo, definindo os papéis e a participacdo dos envolvidos através de uma
investigacdo empirica para a formulacdo do problema baseada nas teorias e
tecnologias existentes. Alinhado com o trabalho de Fernandez et al. (2012), foram
realizadas entrevistas e reunides com os integrantes da equipe de pesquisa-acéo, a
fim de alcangar uma compreensdo melhor do contexto e cultura da organizagéo,
bem como o levantamento de informac6es que direcionaram o desenho do sistema.
Ao todo, foram conduzidas oito reuniées com os envolvidos na constru¢do do SMD
desta pesquisa.

As informagdes para a construgéo do Painel de Bordo foram todas obtidas dos
sistemas e relatdrios de rotina do terminal. Contudo, os dados que demandariam
observacdo in loco, no caso desta pesquisa, 0s indicadores que ndo estdo
automatizados no sistema e tém a necessidade de acompanhamento durante as
operacOes de navio ou de pétio, tiveram suas verificacfes adiadas por serem
dispendiosas para a empresa, pois, exigiria uma dedicacdo exclusiva de pessoas por
muitas horas para abastecimento das medidas de desempenho. Logo, estes
indicadores somente serdo vidveis na condi¢cdo de aprimoramento do sistema da
organizacao.

Apesar do grupo participar das etapas de validacdo e levantamento das
informacBes, mesmo que nem sempre todos estivessem presentes simultaneamente
nas reunides, houve uma defini¢do natural das responsabilidades dos envolvidos ao
longo da pesquisa. Na equipe de pesquisa-acdo, o papel principal do diretor foi de
apresentar a visdo estratégica e garantir o comprometimento e apoio das demais
pessoas envolvidas e suas respectivas areas para o andamento desta pesquisa. O
gerente do terminal conduziu, com suporte dos coordenadores, quais medigdes
deveriam ser desenvolvidas para garantir o alinhamento do Painel de Bordo com a

estratégia da empresa, além de garantir a disponibilizacdo dos dados e apoio de TI.
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Os coordenadores auxiliaram na defini¢do da metodologia das medicGes e definicéo
dos responsaveis pelos abastecimentos e analises das métricas.

A primeira reunido foi em novembro de 2018 para apresentacao da pesquisa,
objetivos e beneficios esperados do SMD para este ambiente coorporativo. Nesta
reunido, também foram definidos os envolvidos ao longo da pesquisa e, a partir
desta data, foi obtido o primeiro entendimento que os gestores gostariam de
mensurar de acordo com os objetivos operacionais do Terminal de Veiculos.

Como consequéncia, foi possivel planejar, preliminarmente, o tipo de
indicadores de desempenho que poderiam atender a empresa. De acordo com
Lambert e Pohlen (2001), as medidas de desempenho devem estar alinhadas com a
estratégia da empresa para facilitar aos gestores identificarem areas que demandem
atencdo e esforco para implementacdo de mudancas que levem a melhoria.

O Painel de Bordo foi desenvolvido para apresentacdo e entendimento das
métricas aos gestores, com base na politica e visdo estratégica, onde foi possivel
observar quatro areas: Qualidade; Saude e Seguranca do Trabalho; Meio Ambiente;
e Relacionamento com o cliente. O escopo de qualidade refere-se aos
procedimentos internos ligados aos processos operacionais. A area de Salde e
seguranca do trabalho trata dos resultados do Terminal de Veiculos referente aos
cuidados e condi¢bes do trabalho para os colaboradores. O escopo de meio
ambiente esta relacionado com o impacto ambiental causado pelas operagdes da
empresa. O escopo de relacionamento com o cliente refere-se aos resultados com
impacto direto ao cliente, ou seja, no produto (avarias) ou no tempo de atendimento
ao navio ou carreta.

Na segunda, terceira e quarta reunido foi apresentado o esboco do Painel de
Bordo com boa aceitacdo dos gestores durante sua validacdo. Nestas reunides, 0s
indicadores foram alocados nas areas mais adequadas do Painel de Bordo
(qualidade, saude e seguranca do trabalho, meio ambiente e relacionamento com o
cliente). Além disso, foi elaborado um dicionario das métricas, em Excel, seguindo
a Tabela 1, para facilitar o entendimento sobre as medidas de desempenho (Niven,
2002). A partir destas defini¢des, a alta administracdo excluiu alguns indicadores
de desempenho do painel por ndo estarem alinhados com a estratégia ou serem de
dificil mensuracéo, tais como, adequacao e aderéncia dos colaboradores ao uso de

Equipamento de Protecdo Individual (EPI). Em outros casos, houve o adiamento de
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medidas de desempenho para versdes futuras do SMD, devido a limitagédo do
sistema de informagéo.

A quinta reunido foi conduzida pelo pesquisador com o setor de saude e
seguranca do trabalho e meio ambiente, com o proposito de buscar entendimento
da métrica e garantir o alinhamento destes setores com o Terminal de Veiculos para
fornecimento dos dados pertinentes aos indicadores das respectivas areas no que
tange as operacdes de patio do terminal.

A sexta, sétima e oitava reunido foram realizadas para apresentar o piloto do
Painel de Bordo abastecido com seis meses de dados reais. A partir destas
informagdes as metas dos indicadores foram definidas empiricamente e, embora o
piloto tenha sido aprovado, novos indicadores e modificacGes foram propostos para

fases futuras do ciclo de vida do SMD.

3.2. Implementacédo da pesquisa-acao

A implementacdo desta metodologia baseia-se em seis atividades:

a. Coleta de dados: Os dados foram coletados através das informacdes
disponibilizadas em relatorios operacionais e no sistema préprio da
companhia, onde é armazenado o banco de dados da empresa. A coleta dos
dados foi conduzida eletronicamente pelo sistema préprio da organizacéo e a
obtencdo dos dados corresponde ao periodo de janeiro de 2019 a junho de
2019.

b.  Alimentacdo do sistema: Os dados coletados foram inseridos em planilhas
Excel referentes a Qualidade, Salude e Seguranca do Trabalho, Meio
Ambiente e Relacionamento com o cliente, que serviram como base para
formulacéo dos indicadores de desempenho presentes no Painel de Bordo que
tambem fora desenvolvido em Excel;

c.  Andlise de dados: Coughlan e Coghlan (2002) consideram como fator critico
0 engajamento e participagdo dos envolvidos, sendo assim, foram realizadas
reunides com a alta administracdo do Terminal de Veiculos com o proposito
de analisar e validar as informacdes presentes no Painel de Bordo. Das trés

reunides conduzidas uma foi em maio de 2019 e as outras duas em junho de
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2019. Nem sempre todos os envolvidos da alta administracdo puderam
participar das reunides devido a conflitos de agenda, mas em todas as reunides
de andlise e validacdo o gerente do terminal esteve presente. Todas as
reunides foram realizadas na empresa e 0 registro de seu contetdo foi atraves
de anota¢Ges manuais, isto é, sem gravagoes de dudio ou video.

d.  Plano de acdo: Durantes as reunides de analise de dados foram identificadas
aspectos nas medidas de desempenho que necessitam de mudanca (e.g.,
alteracdo de meta e inclusdo ou exclusdo de indicadores) para manter o
alinhamento com a estratégia e, assim, conduzir a organizagdo a uma
melhoria operacional.

e.  Implementacdo: Através dos resultados dos indicadores do Painel de Bordo,
foram aplicadas as mudancas previstas no plano de acdo definidas pelos
membros da equipe de pesquisa-acao.

f.  Avaliagéo: A partir da implementagdo do plano de ag&o, um novo Painel de
Bordo foi gerado baseado no seu antecessor. Entdo, foram conduzidas mais
trés reunibes entre os meses de novembro de 2019 e marco de 2020 para
avaliacdo dos resultados do piloto do SMD. Apo6s esta analise, novas
proposi¢Oes foram feitas, contudo, elas ficaram para uma segunda rodada do
ciclo do SMD a ser realizada em data posterior a finalizacdo do estudo piloto,

escopo desta dissertacéo.

3.3. Monitoramento

A etapa da metodologia de monitoramento ocorreu durante todo o ciclo da
pesquisa-acdo permitindo que o planejamento, implementacdo e a avaliacdo fosse
continua ao longo do processo. Enquanto a diregdo e a geréncia da organizagdo
estudada focavam nos resultados praticos, o pesquisador concentrou-se no processo
de aprendizagem para conduzir as investigacdes e analises. Este monitoramento
favoreceu o aprendizado através das analises dos resultados, conforme preconizado
em Sein et al. (2011). Esta avaliacdo foi feita pelas seguintes tarefas: resumo da
aprendizagem para um determinado problema; compartilhamento dos resultados e

analises com os demais envolvidos; alinhamento dos resultados aos principios do
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design; alinhamento do aprendizado a teoria; e formalizagcdo dos resultados para
divulgacéo.

O procedimento utilizado para validacdo desta pesquisa qualitativa consiste
em apresentar os dados aos integrantes do grupo para que eles possam confirmar a
credibilidade das informagdes levantadas, alinhando-se a abordagem de Creswell e
Miller (2000), que aborda 0 procedimento intutulado de “verificagdo de membros”
(member checking) para verificacdo sistematica dos dados por parte dos
pesquisadores através de reunibes com um grupo de participantes da pesquisa.
Desta forma, o monitoramento foi realizado paralelamente as reunides de design do
SMD, onde também eram revisados, no inicio dos encontros, 0s avancos de

pesquisa da fase anterior a que seria tratada na reunido.
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4. Estudo empirico

Neste capitulo sdo apresentados o Terminal de Veiculos e os resultados do
Painel de Bordo que foi desenvolvido para a empresa. Por questdes de
confidencialidade, todos os dados referentes aos resultados das medidas de

desempenho foram “anonimizados”, a fim de preservar os dados da empresa.

4.1. Caracterizacdo do Terminal de Veiculos

O Terminal de Veiculos desta pesquisa faz parte de um grupo empresarial de
logistica integrada que também controla as operagdes de um Terminal de
Contéineres e dois Portos Secos no Brasil. Os terminais de veiculos e de contéineres
sdo terminais maritimos alfandegados e situam-se em zona primaria® localizada no
porto maritimo do Rio de Janeiro, sendo Terminal de Contéineres o Operador
Portuério?.

O alfandegamento fornece ao Terminal de Veiculos o direito de exercer as

seguintes atividades, conforme a legislacdo apresentada em Brasil (2009):

Art. 5° Os portos, aeroportos e pontos de fronteira serdo
alfandegados por ato declaratério da autoridade aduaneira
competente, para que neles possam, sob controle aduaneiro:

| - estacionar ou transitar veiculos procedentes do exterior ou a
ele destinados;

Il - ser efetuadas operagdes de carga, descarga, armazenagem
ou passagem de mercadorias procedentes do exterior ou a ele
destinadas; e

Il - embarcar, desembarcar ou transitar viajantes procedentes
do exterior ou a ele destinados.

1 Zona priméria é constituida pelas areas terrestres ou aquatica, continua ou descontinua, nos portos,
aeroportos e pontos de fronteiras alfandegados (BRASIL, 2009).

2 E a pessoa juridica pré-qualificada para exercer as atividades de movimentagao de passageiros ou
movimentacdo e armazenagem de mercadorias, destinadas ou provenientes de transporte aquavidrio,
dentro da area do porto organizado (BRASIL, 2013).
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Tendo em vista as suas atribuicOes legais, de maneira geral, o foco da
operacdo do Terminal de Veiculos é receber e expedir veiculos procedentes do
exterior, ou a ele destinados, das montadoras de automdveis. A Figura 3 apresenta
um esboco do fluxograma do Terminal de Veiculos, evidenciando a etapa da cadeia
logistica na qual o Terminal exerce sua responsabilidade. O fluxo da carga pode ser
dividido em dois processos: importacdo ou exportacdo. Serd considerado
importacdo todo veiculo recebido pelo Terminal de Veiculos por meio de transporte
maritimo (navio), seja por longo curso ou cabotagem?®. Antagdnico ao processo de
importacdo, o veiculo destinado & exportacao seré recebido pelo modal rodoviério
e, posteriormente, embarcado em um determinado navio. No caso deste Terminal

de Veiculos, o modal ferroviario ndo é utilizado.

Importacéo

Transporte ' R L v Transporte
b Vistoria Armazenagem Vistoria doviari
maritimo rodoviario

2= () G- .

\ Responsabilidade Terminal de veiculos !

Exportacdo

Figura 3 - Fluxograma operacional do Terminal de Veiculos.
Fonte: Autor.

No entanto, independentemente do processo, para qualquer operagédo de navio
0 Operador Portuario, por meio de Acordo Coletivo de Trabalho (ACT) firmado
com os sindicatos de Trabalhador Portuario Avulso (TPA), solicita a mao-de-obra
necessaria para executar as atividades pertinentes ao desembarque ou embarque da
carga no navio. De acordo com Brasil (2013), esta mao-de-obra é administrada, em
caso de ACT, pelo Orgéo Gestor de M&o-de-Obra* (OGMO) e suas atribuigdes sio:

cadastrar e fornecer mao-de-obra; aplicar normas disciplinares; promover a

3 A cabotagem é a movimentagéo de carga pela costa litordnea ou navegacéo em rios dentro de um
mesmo pais (NASCIMENTO, 2012).

4 O OGMO ndo tem fins lucrativos e deve manter os cadastros, mediante treinamento, dos
trabalhadores portuarios avulsos habilitados e fornecer esta mao-de-obra para as fungdes de:
capatazia; estiva; conferéncia de carga; conserto de carga; bloco; e vigilancia de embarcacdes.
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formagcdo profissional; zelar pelas normas de salde, higiene e seguranca; arrecadar
e repassar as contribuigdes.

No caso das operacfes do Terminal de Veiculos, a mao-de-obra requisitada
pelo Operador Portuario, envolvem os profissionais de Capatazia, Estiva e Bloco,

cujas atribuicdes estdo definidas em Brasil (2013):

Art. 40. O trabalho portuario de capatazia, estiva, conferéncia
de carga, conserto de carga, bloco e vigilancia de embarcagdoes,
nos portos organizados, sera realizado por trabalhadores
portuarios com vinculo empregaticio por prazo indeterminado e
por trabalhadores portuérios avulsos.

8 1° Para os fins desta Lei, consideram-se:

| - capatazia: atividade de movimentacdo de mercadorias nas
instalagbes dentro do porto, compreendendo o recebimento,
conferéncia, transporte interno, abertura de volumes para a
conferéncia aduaneira, manipulacéo, arrumacao e entrega, bem
como o carregamento e descarga de embarcagdes, quando
efetuados por aparelhamento portuério;

Il - estiva: atividade de movimentacdo de mercadorias nos
conveses ou nos pordes das embarcacBes principais ou
auxiliares, incluindo o transbordo, arrumagdo, peacdo e
despeacdo, bem como o carregamento e a descarga, quando
realizados com equipamentos de bordo;

VI - bloco: atividade de limpeza e conservacédo de embarcacdes
mercantes e de seus tanques, incluindo batimento de ferrugem,
pintura, reparos de pequena monta e servigos correlatos.

No processo de importacao de veiculos, o Terminal de Veiculos auxilia no
desembarque da carga do navio, fornecendo profissionais que coordenam a
operacdo para garantir a seguranca e os padrées de manuseio e estocagem dos
veiculos, de acordo com as normas das montadoras e do navio. Em seguida, ha a
troca de responsabilidade entre navio e o Terminal de Veiculos, onde os veiculos
sdo vistoriados para conferéncia de chassi — garantindo que nenhuma carga errada
seja desembarcada no Porto — e para registro da atual condicdo de recebimento da
carga (verificacdo de avaria). Entdo, a carga é armazenada no patio da empresa até
que o processo de nacionalizagdo e solicitacdo de picking seja efetuado para
expedicdo do veiculo em carretas no modal rodoviério.

No ambito da exportacéo, o processo € iniciado com o recebimento da carga
via modal rodoviario, entéo a carga € vistoriada (documental e condicao de avaria)
para a troca de responsabilidade entre transportador (carretas) e Terminal de

Veiculos. Em seguida, o veiculo é armazenado no patio da empresa até que o navio,
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no qual a carga ja tem uma reserva de praca, atraque no Porto para que 0 embarque
do automovel seja efetuado.

A estrutura organizacional da alta administracdo que € responsavel pelas
operacdes do Terminal de Veiculos é composta por: Diretor, Gerente e
Coordenadores. Todos foram envolvidos no desenvolvimento deste SMD para as
operacdes do Terminal de Veiculos e fazem parte do setor de Qualidade e Logistica

(“Qualilog™) da empresa.

4.2. Proposta para o Painel de Bordo

Nesta secdo € apresentado o Painel de Bordo para as operagdes do Terminal
de Veiculos, desenvolvido com a alta administracdo da empresa, contemplando as
medidas de desempenho que constituirdo o SMD.

O Painel de Bordo foi desenhado com um total de dezessete indicadores de
desempenho, conforme apresentado na Figura 4 - Painel de Bordo, sendo cinco
destinados ao escopo da qualidade, dois para saude e seguranca do trabalho, um
para 0 meio ambiente e nove referentes ao escopo de relacionamento com o cliente.
Todos os atributos dos indicadores de desempenho estdo presentes nos Apéndices
LI HEe V.

Qualidade:
o  Total de Movimentacéo por Chassi (TMC);
o Pendéncia de Vistoria apos Check-in (PVIST);
o  Pendéncia de Conformidade apds Check-in (PCONF);
o  Velocidade da Operacéo de Bordo por Periodo Navio Misto (VOM); e
o  Velocidade da Operacéo de Bordo por Periodo Navio PCC (VOP);

Saude e seguranca do trabalho:
o Quantidade de Afastamento por Lesao no Trabalho (QALT); e
o Ndmero de Ndo Conformidade OHSAS 18001 (OHSAS);

Meio ambiente:

o Namero de N&o Conformidade Ambiental (NCA).
Relacionamento com o cliente:

o  Tempo Médio de Atendimento as Carretas (TMAC);
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o  Tempo Médio de Atendimento as Carretas para Carregamento
(TMAC-C);

o  Tempo Médio de Atendimento as Carretas de Descarga (TMAC-D);

o  Tempo Médio de Atendimento as Carretas para Carregamento e
Descarregamento (TMAC-CD);

o  Tempo de Desatracacdo Apos Operacao (TDAO);

o indice Geral de Avarias (IGA);

o indice de Avarias Passeio (IAP);

o Indice de Avarias Utilitarios (1AU);

o Indice de Avarias Caminhao/Onibus (IACO).

Os indicadores do escopo da qualidade: Falha de Vistoria (FVIS),
Conformidade com o0s Requisitos de Estocagem de Veiculos (CREV) e
Conformidade com os Requisitos Operacionais de Navio (CRON), além do
indicador de desempenho de relacionamento com o cliente: Demanda N&o Atendida
(DNA), devido a limitacGes do sistema, tornaram-se medicdes dificeis e custosas
de serem realizadas manualmente, sendo assim, foram deixadas para versoes
futuras do SMD, quando T1 conseguir aprimorar o sistema para viabilizar a métrica,
em concordancia com a literatura que afirma que um indicador de desempenho deve
ser pratico e ter boa relacéo de custo-beneficio (Braz et al., 2011).

O indicador FVIS tem o objetivo de avaliar a precisdo da vistoria dos
conferentes no momento do recebimento da carga no Terminal de Veiculos, ou seja,
avaliar se o terminal compra avarias ndo detectadas em seu check-in. A sua principal
limitacdo ¢ a dificuldade em relacionar o vistoriador com a peca/avaria identificada
no veiculo. Os indicadores CREV e CRON, até o momento, séo dificeis de serem
realizados manualmente, pois é necessario dedicar funcionarios por horas para
fazerem uma checagem manual dos procedimentos de estocagem e das operagdes
de navios. O indicador DNA, também, ndo serd possivel realizar, devido a
descontinuidade do sistema que alinha e controla as demandas para os diversos

setores da empresa, inclusive ao setor operacional.
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Figura 4 - Painel de Bordo

Fonte: Autor.
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4.2.1. Qualidade

A Figura 5 apresenta os indicadores de desempenho desenvolvidos para o
escopo da qualidade, ou seja, medidas de desempenho relacionadas aos processos
internos do Terminal de Veiculos e que ndo estdo ligadas diretamente ao
relacionamento com os clientes. Essas medidas de desempenho foram propostas
com o objetivo de avaliar os principais aspectos da execucdo das atividades
presentes no processo de atendimento ao navio (operacdo critica devido ao alto risco
decorrente do envolvimento de terceiros no manuseio do veiculo a bordo),

recebimento da carga e movimentacdo da carga no pétio.

QUALIDADE
. .
PVIST VoM %
(item 4.2.1.2) (item 4.2.1.4) @
— ——
) . . )
T™MC PCONF VoP
(item 4.2.1.1) (item 4.2.1.3) (item 4.2.1.5)
—— — \ ),

Figura 5 - Indicadores de desempenho para qualidade.
Fonte: Autor.

4.2.1.1. Total de movimentacédo por chassi (TMC)

O TMC é um indicador novo para a empresa. Sua finalidade é mensurar a
guantidade de movimentacdes efetuadas para um veiculo durante o seu periodo de
permanéncia no péatio do terminal, a fim de guiar as acdes que minimizam as
movimentacGes desnecessarias da carga. Os dados que alimentam esse indicador de
desempenho estdo presentes no sistema da empresa. Essas informagfes séo
abastecidas pelos motoristas do Terminal de Veiculos, onde cada vez que um
veiculo/chassi € movimentado, € feito um registro de sua movimentagdo no patio,
via coletor de dados por sinal de Radio-Frequency Identification (RFID).

A frequéncia de medigdo do TMC é mensal e é realizada pelo assistente do
setor “Qualilog”, que deve extrair os dados do sistema e manipula-los para gerar o
resultado. J& o responsavel por essa métrica € o coordenador de operacdes de patio

ligado ao setor “Qualilog”.
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De acordo com o processo de recebimento, armazenagem e expedicdo do
veiculo, foi definido que o nimero adequado de movimentacGes seja de duas para
cada automovel. Para isto, foi considerado que durante a armazenagem do veiculo
havera, primeiramente, o deslocamento para posicionamento do carro no local da
vistoria e, depois, 0 segundo movimento para transferéncia da carga para a area de
armazenagem/estocagem até a data de sua expedicéo programada. O movimento de
expedicdo ndo foi contabilizado, pois € um movimento obrigatorio a todos 0s
veiculos, portanto, ndo havera impacto se desconsiderarmos essa movimentacdo em
todos os autos.

A meta para este indicador consiste em aceitar, no maximo, “x” % dos
veiculos armazenados com movimentacdo superior a dois. Todos 0s autos que
tiveram o més de check-in diferente do més de check-out foram desconsiderados na
amostra, haja visto que essas informac6es poluem o indicador, por exemplo, se um
chassi tiver dois movimentos no més de check-in e mais dois movimentos no més
de check-out, caso ndo seja desconsiderado, esse veiculo estaria dentro da meta nos
dois meses de TMC, contudo, sabemos que foram realizados quatro movimentos,
ou seja, a movimentacao foi acima do aceitavel para este indicador de desempenho.

O célculo pode ser realizado da seguinte maneira:

T , onde T € a quantidade de chassis que tiveram

M= Totalexpedido i i
otalexpedido  majs do que duas movimentagdes.

4.2.1.2. Pendéncia de vistoria ap6s check-in (PVIST)

Esta medida de desempenho é nova para o terminal e consiste em evidenciar
a quantidade de veiculos que entram no Terminal de Veiculos e que ndo foram
vistoriados antes do armazenamento. Uma vistoria tardia da carga, pode impactar
em custos de “compra” de avaria por nao registrar a condi¢ao de recebimento da

carga ou gerar punic¢des ao terminal pelos 6rgéos responsaveis.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721347/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°1721347/CA

45

A frequéncia do PVIST é mensal, contudo, para obter o resultado desse
indicador de desempenho, o assistente do setor “Qualilog” diariamente informa, via
e-mail, através da checagem no sistema da empresa, a quantidade de veiculos que
entraram no Terminal de Veiculos que ndo foram vistoriados no recebimento.
Entdo, no final do més esses dados sdo compilados para abastecimento do PVIST.
O responsavel pelo desempenho dessa métrica € o coordenador de operagdes de
patio ligado ao setor “Qualilog”.

O indicador PVIST é calculado com base nas informacgdes obtidas pelo
sistema de avarias da empresa, somado a todas pendéncias (veiculos sem vistoria)
ao longo do més dividido pelo total de veiculos recebidos no més de referéncia. A
meta estabelecida para o PVIST € aceitar até “x” % de pendéncia de vistoria, isto
é, vistoria atrasada. E considerado atraso, todo veiculo que ultrapassa um periodo

determinado de horas ap0s seu recebimento sem a realizag&o de vistoria.

3 Veiculos sem vistoria
PVIST = - - — % 100
Total de veiculos recebidos no més

4.2.1.3. Pendéncia de conformidade apos check-in (PCONF)

A metodologia do indicador PCONF é analoga ao PVIST. A diferenca entre
eles é o0 objeto de interesse. No PCONF séo analisadas as pendéncias de verificacao
da numeracdo de chassi, onde é necessario observar os dezessete caracteres do
chassi presente no documento de importacdo ou exportacdo com a numeragao
gravada na lataria, vidro (neste caso s@o oito caracteres) e adesivos/placas
posicionadas em locais variados de acordo com a montadora.

Esta medida de desempenho também é nova para o terminal e é abastecida
pelo assistente do setor “Qualilog”. A responsabilidade da anélise e dos resultados
é do coordenador de operagdes de patio do setor “Qualilog”. A meta foi estabelecida
em “X” % e os dados séo obtidos através da extracdo dos relatorios de conformidade
de chassi do sistema da empresa. Para calcular este indice, devem ser verificados,
para cada dia do més em referéncia, a quantidade de veiculos com pendéncia na
verificagdo dos chassis, entdo dividir pelo total de veiculos recebidos no més

conforme a seguir. A pendéncia de conformidade € considerada quando o veiculo é
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recebido e ndo tem a verificacdo da numeragéo do chassi realizada dentro do prazo

estipulado.

Y. Veiculos sem conformidade
PCONF = - x 100
Total de veiculos

4.2.1.4. Velocidade da operacéo de bordo por periodo navio misto (VOM)

A velocidade das operacGes em navios do tipo Misto® ja era controlada pelo
Terminal de Veiculos, porém ndo podia ser considerado como um indicador de
desempenho por ndo ter todos os atributos necessarios que um indicador requer. O
objetivo deste indice &€ monitorar a velocidade média, em automdveis por hora, da
operacéo de navios do tipo Misto, seja no carregamento ou no descarregamento, de
maneira que seja aplicado um controle de velocidade operacional, onde a operacao
ndo deva ser muito rapida para ndo potencializar os riscos de acidentes nem muito
lenta para ndo gerar atraso e eventuais perdas de janela em outros portos por parte
dos navios.

A alimentacdo do VOM seré feita por periodo de cada navio Misto, onde o
assistente do setor “Qualilog”, atraves dos Boletins Operacionais, podera extrair a
velocidade média de carregamento ou descarregamento do navio. A andlise e
responsabilidade de desempenho ficara a cargo do coordenador de operacdes de
bordo do setor “Qualilog”.

A operacdo de navios é dividida em quatro periodos de seis horas cada,
iniciando-se as 07:00 e o célculo deste indice é feito atraves da média de carros
movimentados por hora em cada periodo por navio, por exemplo, se em um periodo
forem movimentados 100 automdveis em 4 horas, a média deste periodo sera de 25
carros por hora. A meta do VOM é ndo movimentar menos do que “x” veiculos
nem mais do que “y” veiculos, onde x € menor que y, dentro de um Unico periodo

em um determinado navio Misto.

VOM = Qtd de veiculos operadas no periodo para cada navio MISTO

Duragio da operacio no periodo

® Navio Misto ¢ habilitado para transporte de cargas variadas e passageiros.
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4.2.1.5. Velocidade da operacéo de bordo por periodo navio PCC (VOP)

Este indice é similar ao VOM, porém, a diferencga entre os indices VOP e
VOM esté no tipo de navio que serd mensurada a velocidade média de embarque
ou desembarque dos veiculos. O VOP é voltado apenas para navio de classe PCC®.
Como estes navios tém infraestrutura mais adequada para atender as operacoes de
veiculos e demais cargas rolantes, a meta de velocidade é mais exigente do que no
indicador VOM. Neste caso, é desejado que um periodo do navio PCC tenha
velocidade operacional entre “x” e “y” veiculos/hora, sendo x menor que y.

A frequéncia de medicédo sera por periodo de cada navio do tipo PCC e sera
abastecida pelo assistente do setor “Qualilog”, através das informagdes do Boletim
de Operacdes. O coordenador de operacdes de bordo sera o responsavel pela analise

e desempenho deste indicador.

VOP = Qtd de veiculos operadas no periodo para cada navio PCC

Duragio da operacio no periodo

6 PCC é a sigla para Pure Car Carrier. Estes navios sdo destinados a transportar, apenas, veiculos
e cargas rolantes.
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< \tributos TMC PVIST PCONF VOM VOP
O . .
= Evitar que os veiculos
& tenham movimentagéo . . x . . x Garantir que a velocidade da
e . . . Evitar que o terminal ndo | Garantir que a velocidade da operagéao N . .
NI desnecessaria, Evitar que o terminal compre oA . . . operacao de navio PCC esteja
(5 stivo o . Lo atenda as exigéncias da de navio Misto esteja adequada aos A
S mitigando todos os avarias pré-existentes. . A - adequada aos parametros de
S . Receita Federal pardmetros de qualidade e seguranca. -
< riscos decorrentes das qualidade e seguranca.
-‘% movimentagdes.
r’§« a Confidencial (%) Confidencial (%) Confidencial (%) Confidencial (veiculos/hora) Confidencial (veiculos/hora)
o
@
Ln) T PVIST = X Veiculos sem vistoria ¥ Veiculos sem conformidade Qtd de veiculos operadas no periodo para cada navio MISTO Qtd de veiculos operadas no periodo para cada navio PCC
FDQ: nUIa TMC = m B Total de veiculos fi%li)idos no més PCONF = W x100 VoM = Duragao da operagio no periodo vor = Duragio da operagio no periodo
@)
)
o
o . x Lo Periodo da operacdo de navio
Frequéncia Mensal Mensal Mensal Periodo da operacdo de navio Misto perag

PCC

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Assistente Qualilog

Assistente Qualilog

Assistente Qualilog

Assistente Qualilog

Responséavel da
andlise

Coordenador de
operacdes de patio

Coordenador de operacdes de
péatio

Coordenador de
operacOes de péatio

Coordenador de operagdes de bordo

Coordenador de operacdes de
bordo

Fonte: Autor.
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4.2.2. Saude e seguranca do trabalho

A Figura 6 refere-se aos indicadores dedicados a &rea de saude e seguranca
do trabalho das operagdes do Terminal de Veiculos. As informacdes das medidas
de desempenho sé&o fornecidas pelo setor de seguranca do trabalho via Sistema de
Gestdo Integrada (SGI) que engloba todas as empresas do grupo (terminais

maritimos e portos secos).

SAUDE E SEGURANGCA DO TRABALHO

QALT OHSAS
(item 4.2.2.1) (item 4.2.2.2)

Figura 6 - Indicadores de desempenho para salde e seguranga do meio ambiente.
Fonte: Autor.

As informacbes referentes aos principais atributos das medidas de

desempenho de saude e seguranca do trabalho, podem ser verificadas na Tabela 4.

4.2.2.1. Quantidade de afastamento por lesédo no trabalho (QALT)

Apesar das informacdes de acidentes com afastamento serem controladas e
conhecidas pelo grupo, ela ndo pode ser considerada um indicador de desempenho,
pois ndo possuem todos os requisitos, por exemplo, definicdo de meta. Ao atender
todos os critérios, 0 QALT torna-se um indicador de desempenho novo para o
Terminal de Veiculos, cujo objetivo é mensurar os acidentes com afastamento e,
assim, garantir que as atividades sejam adequadas ao trabalho, tornando-se mais
seguras e possiveis de serem executadas.

A responsavel por abastecer esta medida é a coordenadora de segurancga do
trabalho de todo o grupo e fornece, separadamente, as informacdes pertinentes as
operacOes do Terminal de Veiculos, portanto, € um indicador de fécil obtencéo para
o terminal. A anélise é feita pelo coordenador de operagfes ligado a seguranca e

meio ambiente do setor “Qualilog”.
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O calculo é realizado mensalmente através do somatorio de pessoas que se
lesionaram e, consequentemente, foram afastadas do trabalho em um determinado

més. A meta para 0 QALT e ter “x” ocorréncias e a sua formula de calculo é:

QALT = Z pessoas afastadas por lesdo no trabalho
4.2.2.2. Namero de nao conformidade OHSAS 18001 (OHSAS)

O OHSAS ¢é um indicador novo para o terminal. Similar ao que acontece com
0 QALT, apesar das informacdes serem controladas pela coordenadora do setor de
seguranca do trabalho, o OHSAS ainda ndo era considerado um indicador de
desempenho por n&o ter todos os atributos requeridos.

Atribuindo todos os critérios necessarios ao OHSAS, ele torna-se um
indicador de desempenho, cuja finalidade é garantir que o Terminal de Veiculos
mantenha a sua certificagdo OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety
Assessment Series) durante as auditorias externas anuais. O calculo é efetuado
através do somatorio das ndo conformidades, informadas pelo setor de seguranca
do trabalho, referente aos aspectos presentes na norma OHSAS 18001. O
responsavel pela andlise dos resultados deste indicador de desempenho é o
coordenador de operacdes ligado a seguranca e meio ambiente do setor “Qualilog”,
cuja meta € ter até “x” ocorréncias. A frequéncia desta medicéo € mensal e a formula

para o calculo esta descrita a seguir:

OHSAS = Z nao conformidades de seguranca do trabalho

Tabela 4 — Resumo dos principais atributos dos indicadores de desempenho para Salde e seguranga do

trabalho
Atributos QALT OHSAS
Garantir condic6es saudaveis e seguras
Objetivo Minimizar os acidentes de trabalho. | para o trabalho e manter a certificacdo
OHSAS 18001.

Meta Confidencial (n° de ocorréncias) Confidencial (n° de ocorréncias)
Férmula QALT = Y, pessoas afastadas por lesdo no trabalho OHSAS = Y, ndo conformidades de seguranga do trabalho
Frequéncia Mensal Mensal
Resppnsavel da Coordenadora de Seguranca do Coordenadora de Seguranca do Trabalho
medida Trabalho
Responsavel da Coordenador de operaces de saude | Coordenador de operagdes de salde e
analise e seguranca e meio ambiente seguranca € meio ambiente

Fonte: Autor.
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4.2.3. Meio ambiente

O Unico indicador de desempenho voltado as opera¢fes do Terminal de
Veiculos no ambito do meio ambiente é o Numero de ndo conformidade ambiental,
de acordo a Figura 7. A Tabela 5 apresenta um resumo com 0s principais atributos

desse indicador de desempenho para 0 meio ambiente.

NCA
(item 4.2.3.1)

Figura 7 - Indicador de desempenho para 0 meio ambiente.

Fonte: Autor

4.2.3.1. Namero de nao conformidade ambiental (NCA)

Apesar do monitoramento das ndo conformidades relacionadas ao meio
ambiente, o NCA ndo era um indicador para o Terminal de Veiculos, pois nao
possuia todas as caracteristicas necessarias, por exemplo, definicdo de metas. Com
0 preenchimento de todos os requisitos, 0 NCA torna-se um indicador novo para o
Terminal de Veiculos. A medida de desempenho NCA é um indicador abastecido
pela coordenadora de meio ambiente e a responsabilidade pelos resultados sdo do
coordenador de operacdes ligado a seguranca e meio ambiente do setor “Qualilog”.

Seu objetivo é garantir que as normas presentes na ISO 14001 sejam
cumpridas, garantindo que o Terminal de Veiculos ndo perca sua certificacdo obtida
através de auditoria externa anual. O célculo deste indicador é realizado
mensalmente e sua meta € de “x” desvios ambientais na operacdo do Terminal de
Veiculos. O calculo desta métrica e feita através do somatdrio das néo
conformidades apontadas pelo departamento de meio ambiente do grupo em um

determinado més, conforme a férmula a seguir:

NCA = z ndo conformidades do meio ambiente
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Tabela 5 — Resumo dos principais atributos do indicador de desempenho para

Meio ambiente

Atributos NCA

Obietivo Garantir o cumprimento das normas ambientais e
| manter a certificagdo 1SO 14001.

Meta Confidencial (n° de ocorréncias)
Formula NCA = Y ndo conformidades do meio ambiente
Frequéncia Mensal
Responsavel da medida Coordenadora de Meio Ambiente

. - Coordenador de operagdes de salde e seguranca e
Responsavel da analise . -

meio ambiente

Fonte: Autor

4.2.4. Relacionamento com o cliente

A Figura 8 exibe os indicadores de desempenho presentes no Painel de Bordo
referente ao escopo do relacionamento com o cliente que fora dividido em duas
areas: clientes internos e clientes externos. S&o considerados clientes externos os
navios, montadoras e transportadoras e cliente internos os departamentos da
empresa. Como o indicador DNA ndo foi desenhado, esta secdo apresenta apenas
os indicadores de clientes internos. Os principais atributos destas medidas séo

apresentados na Tabela 6.

CLIENTE EXTERNO CLIENTE INTERNO
T
TMAC TDAO
(item 4.2.4.1) (item 4.2.4.2) @
I l |
( )
[ TMAC-C J TMAC-D [ TMAC-CD J
& J
)
IGA
(item 4.2.4.3)
I | ]
( )
{ IAP J IAU [ IATO J
. J

Figura 8 - Indicadores de desempenho para Relacionamento com o cliente.
Fonte: Autor.
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4.2.4.1. Tempo médio de atendimento as carretas (TMAC)

TMAC é um indicador novo para o Terminal de Veiculos e pertence a um
nivel hierarquico mais agregado, alinhado ao que € apresentado por Lohman et al.
(2004) no que tange a agregacdo das medidas de desempenho. Este indicador é
considerado “pai” das medidas sobre o tempo de atendimento as carretas nos
processos de: carregamento (TMAC-C); descarregamento (TMAC-D); e
carregamento e descarregamento (TMAC-CD). Cada processo tem uma dinamica e
tempo diferente. No carregamento, a carreta chega vazia ao terminal e os carros sao
posicionados nela e, posteriormente, amarrados. J& no processo de
descarregamento, a carreta chega com a carga e todos os veiculos sdo desamarrados
para retirada, como o tempo para desamarrar a carga € mais rapido do que amarrar,
entdo o descarragamento € um processo mais rapido do que o carregamento.
Consequentemente, a carreta que chega ao Terminal de Veiculos para efetuar os
dois processos levara ainda mais tempo.

O TMAC e seus filhos tém o objetivo de mensurar o tempo de permanéncia
gue uma carreta no terminal para evitar gargalos na operacdo de entrega e
recebimento de carga pelo modal rodoviario. A frequéncia de medicdo é mensal e
seu abastecimento é realizado pelo assistente do setor “Qualilog” através dos dados
de permanéncia disponibilizados no sistema da empresa e a responsabilidade pela
analise e resultados dos indicadores (pai e filhos) é do coordenador de operagoes de
patio do setor “Qualilog”. Os indicadores filhos TMAC-C, TMAC-D, TMAC-CD,
possuem as metas em minutos de “x”, “y” e “z”, respectivamente. O célculo dos

indicadores filhos podem ser verificados pelas férmulas a seguir:

Y. duragio das opergdes

TMACC =
Total de operagdes de carretas de carregamento
duragio das opercgdes
TMACD = 2 ~§ pers
Total de operagdes de carretas de descarga
duracdo das opergodes
TMACCD = L 4 pers

Total de operagdes de carretas de descarga e carregamento
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A metodologia de calculo do TMAC € baseada na média aritmética ponderada
dos seus indicadores “filnos”, onde a duracdo média de cada processo é
multiplicada pelo total de carretas do processo divididos pelo somatério das
operacdes de carretas dos trés processos. A meta para esta medida de desempenho

é de “w” minutos.

(DurTMACC X Qtdcarretas c.) + (DurTMACD X Qtdcar'retas d.) + (DurTMACCD X Qtdcarretas c.d.)

TMAC =
Y. opergdes de carreta

4.2.4.2. Tempo de desatracacdo apds operacdo (TDAO)

O indicador de desempenho TDAO é novo para a empresa e tem o objetivo
de mensurar os tempos que as embarcacdes levam para desatracarem do porto apds
o término da operacdo, a fim de avaliar as causas dos eventuais atrasos, sobretudo,
quando é de responsabilidade do Terminal de Veiculos, por exemplo, demora
demasiada para amarracdo da carga nos decks do navio quando a carga é de
exportacao.

O responsavel pelo abastecimento desta medida de desempenho é o assistente
do setor “Qualilog” que, atraves das informagdes disponibilizadas no relatério das
operacdes, ira compila-las para que o coordenador de opera¢des de bordo analise e
responda pelo desempenho deste indicador.

A sua frequéncia de medicdo ocorre a cada navio operado. A meta estipulada
é que o navio desatraque do porto em até “x” horas ap0s o término da operacgéo de
movimentacdo da carga no navio. Esta medida pode ser calculada através da

férmula;

TDAO = Hora de desatracacdo — Hora do término da operagdo

4.2.4.3. Indice geral de avarias (IGA)

O terminal ja possui indicadores de desempenho para avaliar as ocorréncias
de avarias. As medidas de desempenho existentes concernem as avarias causadas,
ou seja, de responsabilidade do Terminal de Veiculos em veiculos de importacdo

ou exportacdo. Todavia, a proposta do indicador IGA € realizar um novo recorte no
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campo das avarias, levando em consideracao o tipo do veiculo: passeio (veiculos
menores); utilitarios (normalmente vans); e caminhdes ou dnibus, com a finalidade
de garantir a melhor condicédo da carga, ou seja, manté-la sem avarias e, desta forma,
atender os requisitos dos clientes.

O IGA é um indicador de nivel hierarquico acima das medidas IAP (indice
de avarias passeio), IAU (indice de avarias utilitario) e IACO (indice de avarias
caminh&o e 6nibus). Desta forma, pode-se considerar o IGA um indicador “pai” e
os demais indicadores como “filhos”. O assistente do setor “Qualilog”, através dos
dados registrados no sistema de avarias da empresa, via coletor de dados com sinal
RFID, é responsavel pelo abastecimento das informacBes de danos de
responsabilidade do Terminal de Veiculos. O coordenador de qualidade do setor
“Qualilog” é responsavel pela analise, por exemplo, identificar a ocorréncia de falha
na vistoria (alinhado, futuramente, com o indicador FV1S), e responder sobre 0 seu
desempenho a alta administracdo. As metas dos indices IGA, IAP, IAU e IACO séo
em unidades de percentual.

O indice IAU é mais elevado, pois os veiculos utilitarios sao maiores, ou seja,
maior superficie de contato que potencializa a avaria e, também, uma dificuldade
maior em manobras. Outro fator que contribui para o aumento de avarias é a falha
de inspecdo, dado que as dimensdes deste tipo de veiculo tornam a vistoria mais
dificil, por exemplo, teto. Porém, esta l6gica ndo se aplica aos caminhdes ou dnibus,
primeiro porque o rigor de classificacdo de avarias é diferente, segundo porque estes
modelos sdo parqueados em areas que exijam menos manobras e com maiores
espacos entre os demais autos, haja vista que este tipo de carga tem menor
frequéncia de recebimento no terminal.

Estes indicadores sdo mensais e sdo calculados em percentual, isto é, a
quantidade de avarias frente ao volume recebido do tipo do veiculo. O IGA é
calculado através da média ponderada entre os demais indices e suas respectivas

guantidades, conforme exposto na formula:

((Passeio * [AP) x (Utilitario » IAU) X (Truck@nibus * IATO))

IGA =
Y. veiculos expedios no més
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Tabela 6 — Resumo dos principais atributos do indicador de desempenho para o relacionamento com o cliente

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1721347/CA

Atributos TMAC TDAO IGA
Avaliar a duracdo média das operagdes de carretas no . . x . . Garantir a qualidade e seguranca dos
- . : . x Evitar atrasos na liberagdo do navio apos a . ~ L
Objetivo terminal, a fim de evitar gargalos na operacédo de operacio veiculos de acordo com os padrdes exigidos
recebimento e/ou entrega de carga. §a0. pelo terminal e seus clientes.
Meta Confidencial (minutos) Confidencial (horas) Confidencial (%)
Férmula TMAC = (Durpyacc X Qtdearretasc) + (Duzrrge?c;gtdf?;x; ) + (Durryacep X Qtdcarretas c.a) TDAO = Hora de desatracagio — Hora do término da operagio A ((Pussem * IAP) XZ (U[,mtla’riot u;z[/)x (Trljckﬁnibus* IATD))
veiculos expedaios no mes
Frequéncia Mensal Navio Mensal
Responsavel da medida Assistente Qualilog Assistente Qualilog Assistente Qualilog
Responsavel da analise Coordenador de operagdes de patio Coordenador de operagdes de bordo Coordenador de qualidade

Fonte: Autor
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5. Resultados do estudo piloto

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo piloto com os
indicadores de desempenho do Painel de Bordo através dos dados coletados entre
0s meses de janeiro de 2019 e junho de 2019. O fluxo do processo para o

desenvolvimento do piloto pode ser observado na Figura 9.

Reunido
[ Apresentaciio
i . o A
¢ dasinformages | | Andlise e
| processadas | ! validacéo

Pesquisador
processa
informacties

Reunido
(Inicio)

Ajustar

Reunido

Piloto do Painel de
Bordo
(dados + graficos)

Painel de Bordo
consolidado

Andlise e
validacéo
do Piloto

Ajustar

Figura 9 - Fluxo do processo para desenvolvimento do piloto
Fonte: Autor

Como os dados do piloto foram “anonimizados” utilizando software Excel,
somente o grafico do indicador de desempenho TMC foi exposto neste capitulo
para exemplificar como as medidas de desempenho desenvolvidas para este SMD
funcionar&o e serédo tratadas para auxiliar nas tomadas de deciséo, pois 0s demais
indicadores de desempenho do Painel de Bordo tém apresentacdo estética similar
ao TMC.

Contudo, as descri¢fes dos resultados de todos os indicadores de desempenho
desenhados para o SMD sdo abordadas neste capitulo, permitindo que a
contribuicdo do estudo seja disseminada para a comunidade académica e para

demais interessados da industria.
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5.1. Qualidade

Esta secdo tem o objetivo de apresentar os indicadores de qualidade atraves
de seus resultados e como eles ajudam os gestores a tomarem melhores decisbes
para melhorar o desempenho dos processos operacionais internos do Terminal de

Veiculos.

5.1.1. Total de movimentacé&o por chassi (TMC)

Atualmente, os sistemas de informacdo da empresa ndo sdo capazes de
fornecer diretamente os dados necessarios para efetuar o controle deste indicador
de desempenho, limitacdo na qual tornou este indicador uma medicdo trabalhosa e
ndo imediata. Para abastecer o TMC foi necessario manipular diversos arquivos
para chegar ao resultado sobre a quantidade de movimentacdo que um veiculo
efetuou durante sua permanéncia no terminal. Este fato foi apresentado a alta
administracdo durante as reunides e foi acordado que o departamento de TI ajustaria
0 sistema para obtencdo do TMC sem muitas manipulacdes de dados.

Devido a limitacdo do sistema e a frequéncia mensal de medicdo, foram
excluidas da amostra os dados dos veiculos que realizaram check-in e check-out em
meses diferentes, por exemplo, se um automovel entrou em janeiro e realizou duas
movimentacles neste més e duas movimentacdes em fevereiro (més de saida), ao
analisarmos janeiro ou fevereiro, este carro estaria dentro do limite esperado para a
movimentacdo. No entanto, esta avaliacdo estaria errada, pois foram efetuadas
quatro movimentacGes neste automovel durante o periodo de sua permanéncia no
patio do terminal, logo ele seria considerado um desvio para o indicador.

A Figura 10 demonstra um exemplo de como seria o controle e apresentagédo
dos resultados do TMC entre os meses de janeiro e junho de 2019 e seu resultado
geral representado pela média simples dos resultados dos meses mensurados.
Independentemente dos resultados, alguns fatores que podem afetar o seu
desempenho, ou seja, fazer com que o indicador fique fora da meta devido a
movimentacOes acima do desejado, foram identificados nas reunides com a alta
administracdo: obras; condigdes climaticas (e.g. chuva de granizo); inspegdes

extras; estoque cheio; falta de pessoal; e falha no planejamento da area de
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armazenagem (e.g. alocar veiculos em &rea que ndo comporta a quantidade

pretendida).

Total de Movimentagdo por Chassi (TMC)

Resp medida: Assistente Qualilog | Meta (>Z):| Confidencial |
Resp analise:| Coordenador de operagoes de patio
Frequéncia: Mensal | Resultado Geral:| Confidencial |

]
S
=
c
o
o
S
7]
[

Figura 10 - Simulacéo Total de movimentacgéo por chassi
Fonte: Autor.

5.1.2. Pendéncia de vistoria apds check-in (PVIST) e Pendéncia de

conformidade ap6s check-in (PCONF)

Como os indicadores PVIST e PCONF sdo similares, tanto na metodologia,
como nos impactos e beneficios, eles foram agrupados nesta secdo, a fim de facilitar
0 entendimento sobre estas medidas de desempenho.

Para ambos indicadores ndao hd um sistema que exiba as informacdes
necessarias para efetuar o controle de forma clara e imediata, podendo acarretar
inconsisténcia na apresentacao de seus dados aos gestores, pois para abastece-los o
assistente deve, diariamente, informar via e-mail, através de manipulacdes no
sistema, 0s carros que tiverem pendéncias — entdo, no final do més, todas as
pendéncias sdo contabilizadas para gerar o score deste indicador. Contudo, se em
um dia este assistente ndo efetuou o controle é possivel que haja um gap nas
informagdes. Por ser um controle manual torna-se dificil o rastreio de informacGes
historicas.

Os resultados gerais para estas métricas sdo calculados com base na média
simples dos resultados dos meses simulados e 0 seu desempenho pode ser afetado
pelos fatores: falta de pessoal, sobretudo, quando ha operagfes simultaneas no
terminal; falha de sinal nos coletores de dados utilizados para 0s registros no patio;

e falha de registro do assistente, por tratar de um controle manual.
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5.1.3. Velocidade da operacdo de bordo por periodo navio misto
(VOM) e Velocidade da operacdo de bordo por periodo navio PCC
(VOP)

A metodologia aplicada aos indicadores VOM e VOP é muito similar e as
Unicas diferengas entre estas medidas de desempenho referem-se aos tipos de navios
e suas metas, pois cada tipo de navio tem uma dinamica operacional devido a
variedade de cargas transportadas por eles. Logo, estes indicadores sao
contemplados na mesma secao.

Os resultados acumulados destes indicadores séo calculados com base na
média simples das velocidades de operacdo para cada periodo trabalhado nos
navios. Os fatores que intervém no desempenho destes indicadores sdo: condicdes
estruturais dos navios; quantidade de remocdes realizadas a bordo para desembarcar
ou embarcar uma carga (planejamento do navio); volume de carga a ser operada; e
engajamento de TPAs.

Nos casos em que estes indicadores estiverem fora das metas estipuladas, o
terminal planejar acdes que visam aumentar a producdo, por exemplo, elevar a
quantidade de mao-de-obra, ou aplicar mecanismos para redugdo de velocidade,
quando percebe-se que o0s motoristas estdo dirigindo em alta velocidade nas
operacdes. Cada acdo planejada pelo terminal sera embasada pelas analises destes

indicadores e os seus fatores que afetam o desempenho.

5.2. Saude e seguranca do trabalho

Nesta secao sdo apresentados os indicadores voltados a salide e seguranca do
trabalho: QALT e OHSAS. Todos os dados necessarios para o abastecimento destes
controles sdo fornecidos pelo préprio departamento de seguranca do trabalho,

tornando-os faceis de serem alimentados e controlados pelo Terminal de Veiculos.

5.2.1. Quantidade de afastamento por lesdo no trabalho (QALT)

Este indicador torna-se facil de controlar, pois as informagdes séo recebidas,

mensalmente, pelo Terminal de Veiculos através do setor de seguranca do trabalho
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da empresa. Os fatores que podem afetar o desempenho desta medida s&o: néo
utilizacdo ou uso incorreto dos EPIs; negligéncia; fadiga; desvio de fungéo; e falha
de equipamento ou manutencao. O resultado geral para esta métrica é o somatorio

de ocorréncias registradas nos meses anteriores.

5.2.2. Niumero de nao conformidade OHSAS 18001 (OHSAS)

O indicador OHSAS ¢ de facil mensuracgdo, pois o setor de seguranca do
trabalho, mensalmente, fornece todos os dados referentes a essa métrica e faz parte
dos requisitos para certificacdo OHSAS 18001. Este indicador sera apresentado a
alta administracdo do Terminal de Veiculos, de maneira que sejam evidenciados 0s
meses com desvios (quando houver) e, durante a investigacdo com o responsavel
da medida de desempenho, diagnosticar falhas e pontos que precisem de agéo para
serem mantidos dentro dos padrdes exigidos pela empresa e érgédo de certificacao.

O resultado geral ou acumulado é calculado através do somatorio das
ocorréncias registradas nos meses anteriores. O fator que pode afetar o0 seu
desempenho é o ndo cumprimento das normas expostas na OHSAS 18001.

5.3. Meio ambiente

O escopo de Meio ambiente, apresentado nesta se¢do, é constituido por um
unico indicador de desempenho. Os dados que abastecem este indicador sdo

fornecidos pelo departamento de Meio ambiente

5.3.1. Niumero de ndo conformidade ambiental (NCA)

Esta medida de desempenho € considerada facil para seu abastecimento pelo
Terminal de Veiculos, pois o setor de meio ambiente do grupo é responsavel pelo
fornecimento mensal dos dados do terminal. Analogo ao indicador OHSAS, o NCA
disponibiliza os dados para alta administragdo tomar acdes que mantenham a

certificacdo do Terminal de Veiculos no &mbito da ISO 14001.
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O resultado geral para esta métrica refere-se ao somatorio de todas as
ocorréncias registradas nos meses anteriores e o fator que afeta o seu desempenho

€ 0 ndo cumprimento das normas dispostas na ISO 14001.

5.4. Relacionamento com o cliente

Os resultados apresentados nesta secdo referem-se aos indicadores ligados ao
relacionamento com os clientes, isto é, indicadores cujo desempenho esteja

relacionado diretamente com a satisfacédo do cliente.

5.4.1. Tempo médio de atendimento as carretas (TMAC)

Apesar dos dados referentes a permanéncia das carretas estarem disponiveis
no sistema da empresa, ha limitaces nestas informacGes. O tempo gasto
efetivamente na operacgdo da carreta ndo é contabilizado — apenas ha o registro da
hora de entrada e hora de saida da carreta do terminal. Sendo assim, 0s tempos
extras gastos pelas transportadoras no Terminal de Veiculos ndo sdo separados da
operacdo em si e, consequentemente, poluem o tempo de atendimento.

Para mitigar este efeito, foi proposto um recorte nas amostras analisadas
referente ao tempo de permanéncia. Esta divisdo foi definida para remover da
amostra as carretas que pernoitam no terminal ou que esperam um determinado
horério para iniciar sua viagem devido as restricdes de trafego urbano e remover,
também, da amostra todas as carretas que ficaram abaixo do tempo considerado
viavel para efetuar a operacéo de carregamento e/ou descarregamento de veiculos.

O TMCA ¢ considerado um indicador “pai”, pois a sua existéncia depende
diretamente dos dados fornecidos pelos indicadores “filhos” TMAC-D
(descarregamento), TMAC-C (carregamento) e TMCA-CD (carregamento e
descarregamento). O resultado acumulado para o0 TMAC ¢ baseado na media
ponderada entre totais de carretas e seus tempos médios de permanéncia para cada
més da amostra. Os demais resultados gerais dos indicadores “filhos” sdo
calculados com base na média simples entre os tempos médios de permanéncia das

carretas e seus respectivos processos (carregamento e/ou descarregamento). Os
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fatores que podem afetar o desempenho destas medidas sdo: tipo de operagéo;
relacéo de picking tardio; e disponibilidade de pessoal.

5.4.2. Tempo de desatracacao apos operacao (TDAO)

TDAO é um indicador de desempenho de facil controle, mesmo sendo
manual, as informaces referentes a desatracacédo e término da operacao de navio
sdo disponibilizadas nos relatorios operacionais. O resultado acumulado é calculado
através da média simples referente a diferenca de tempo entre término da operagédo
e desatracacéo. Os fatores que podem afetar o seu desempenho sao: tipo da operacéao
(importacdo ou exportacao), pois se a operacdo for de exportacao ou se os Ultimos
veiculos a serem operados forem de exportacdo, podera aumentar o tempo devido
a amarracao da carga nos decks, pois a tarefa de amarrar € mais demorada do que a
tarefa de desamarrar o veiculo; engajamento de TPAs; condicdo climatica;
praticagem (servico de auxilio a navegacao das embarcacdes); e opc¢do logistica do

armador.

5.4.3. indice geral de avarias (IGA)

O indicador de desempenho existente no Terminal de Veiculos mensurava as
avarias sob duas Gticas: veiculos de importacdo e veiculos de exportacdo. Com a
nova proposta, o IGA torna-se “pai” dos indicadores referentes as avarias para 0s
veiculos de passeio (IAP), utilitario (IAU) e caminhdes/6nibus (IACO).

Todas as informaces estdo disponibilizadas no sistema da empresa. A Unica
limitacdo é a ndo identificacdo no sistema sobre a diferenca em face ao tipo de
veiculo que esta sendo controlado (passeio, utilitdrio ou caminhdo/6nibus). Esta
separacao ¢ feita manualmente pelo assistente do setor “Qualilog”. Apesar desta
dificuldade, o IGA pode ser considerado um indicador facil e com boa
rastreabilidade.

As metas entre os indicadores diferem-se entre si devido as particularidades
dos tipos da carga, conforme a secdo 4.2.4.3. O resultado acumulado destes

indicadores e calculado através da média simples entre as taxas de avarias obtidas
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em cada més para seu respectivo tipo de veiculo. Os fatores que afetam o
desempenho deste indicador sdo: falha na vistoria de recebimento, onde o Terminal
de Veiculos podera “comprar” avarias; condigdes climaticas desfavoraveis para

vistoria e/ou manuseio do veiculo; local de armazenagem; e nivel de estoque.
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6. Discussoes

O presente capitulo apresenta os beneficios esperados pela utilizacdo do SMD
e as licBes aprendidas nesta pesquisa empirica realizada no Terminal de Veiculos
estudado — evidenciando as dificuldades encontradas na fase de design do SMD.

6.1. Beneficios esperados

Nesta secdo, sdo apresentados os beneficios que a alta administracdo espera
sobre o SMD o qual foi desenhado para aplicagdo em um ambiente real. Como o
Terminal de Veiculos ndo possuia um SMD definido, a concluséo da fase de design
do seu primeiro SMD ¢ o principal ganho corporativo para a empresa que deseja ter
essa ferramenta para controlar suas operagdes. Concomitantemente, a lacuna
referente a estudos empiricos entre desempenho e SMD (Guenther e Heinicke,
2019) foi preenchida nesta pesquisa.

Alinhado com Caplice e Sheffi (1995), o SMD desenvolvido para o Terminal
de Veiculos vislumbra a adequacdo das tomadas de decisdo a sua estratégia
organizacional, que consiste em alcancar a melhoria continua dos processos, bem
estar do trabalhador, preservacdo do meio ambiente com uso sustentavel dos
recursos e satisfacdo do cliente através de um atendimento agil, preservando a
qualidade e integridade da carga. Esta estratégia foi refletida no Painel de Bordo
apresentado na secéo 4.2 desta dissertacdo, cujos indicadores alocados nos grupos
de qualidade, saude e seguranca do trabalho, meio ambiente e satisfacdo do cliente
irdo evidenciar se a empresa estd na direcdo de sua estratégia ou néo.

Em concordancia com Gutierrez et al. (2015), os resultados e conclusGes da
pesquisa-acao irdo ajudar no gerenciamento dos dados referentes aos indicadores
presentes no Painel de Bordo, facilitando a tarefa de monitoramento e
armazenamento dos resultados das métricas em um banco de dados, de forma que
seja criado um histérico do indicador para auxiliar a empresa no seu planejamento

futuro e na tomada de decisdo em busca de resultados melhores para as operagoes
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do Terminal de Veiculos. Conforme Beamon (1999) e Dubey et al. (2017), este
dominio dos indicadores tornard 0 SMD comparével, isto é, viabilizara o processo
de benchmarking com diversas condi¢cdes operacionais que o Terminal de Veiculos
possa ter, por exemplo, mudanca de cenario no comércio exterior ou mudancga no
portflio de servicos para atender as demandas das montadoras e, segundo
Fernandez et al. (2012), o levantamento dos dados dos indicadores poderé ser
aprimorado, uma vez que a obtencdo de informaces externas sera possivel com o
benchmarking. A partir do controle destas medidas de desempenho, os gestores
terdo 0 embasamento para realizarem as intervencdes necessarias (Hald e
Mouritsen, 2018). No caso do indicador IGA, quando um resultado estiver fora da
meta, podera ser diagnostiscada a necessidade de realizar um treinamento de
pessoal com a finalidade de reforcar os procedimentos de manuseio e estocagem
dos veiculos.

De acordo com Bititci (1995), o controle das medicGes de desempenho no
Painel de Bordo ira evidenciar a relacdo entre as medidas. Micheli e Manzoni
(2010) atribuem a relacdo de causa-efeito dos indicadores como fator muito
importante para criar um elo entre estratégia e a medi¢do de desempenho. No caso
deste dashboard, um exemplo da identificacdo na relagcdo dos indicadores esta entre
0 TMC e o IGA, cujo maior numero de movimenta¢des de veiculos no patio podera
afetar negativamente o desempenho do IGA, devido a relacdo direta entre risco de
avaria e movimentacao, ou seja, quanto maior o nimero de movimentagdes maior
sera o risco de gerar avaria em um automavel.

Espera-se que, ao controlar os indicadores do Painel de Bordo, seja possivel
observar os trade-offs, conforme apresentado nas pesquisas de Caplice e Sheffi
(1995), Gutierrez et al. (2015) e Maestrini et al. (2018), sobretudo para as versdes
futuras do SMD — onde na etapa de revisédo dos indicadores de desempenho poderao
ser adicionadas medidas de desempenho, logo, € imprescindivel que as novas
medidas ndo tenham relacdes conflitantes com as demais, isto €, um indicador de
desempenho, para cumprir uma meta, ndo deve exigir que outro indicador sacrifique
seu desempenho. A maior evidéncia de trade-off nesta pesquisa foi identificada nos
indicadores VOM e VOP, cujo objetivo € manter a velocidade da operacdo dentro
de um limite satisfatorio para o cliente navio e cliente montadora, ou seja, alinhar o
conflito tempo x qualidade. Por sua vez, o navio tem interesse que a operacao seja

finalizada o mais rapido possivel, pois as escalas maritimas sdo baseadas em janelas
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de tempo, logo, um atraso pode acarretar em outro para atraca¢do no proximo porto.
J& as montadoras solicitam que os veiculos ndo sejam manuseados em alta
velocidade para preservar e mitigar os riscos de avarias a sua carga. Desta forma, o
Terminal de Veiculos estabeleceu como meta um limite maximo e minimo que
satisfaca a ambas as partes.

Por fim, também é esperado, em concordancia com Micheli e Manzoni
(2010), que ao executar o ciclo completo do SMD seja promovido um aprendizado
organizacional, principalmente para adquirir a cultura inerente ao processo de
medicdo de desempenho através de reunifes periodicas para discussdes acerca do
SMD e do entendimento dos colaboradores da empresa em serem medidos, trazer
orientagdes nos projetos de inovacdo do Terminal de Veiculos e apoio na
comunicacdo interna da empresa, sobretudo, na disseminagdo dos valores, missao,
visdo ou direcionamento de comportamentos desejados pela empresa. Por meio da
nova cultura, deverd ser proposto um sistema de recompensas para 0S
colaboradores, a fim de gerar um estimulo aos colaboradores para que as metas
sejam alcancadas, conforme indicado por Lohman et al. (2004), Nudurupati et al.
(2011) e Braz et al. (2011).

6.2. LicOes aprendidas

Nesta secdo sdo apresentadas as licGes aprendidas através da conducdo da
pesquisa-acao para efetuar o design de um SMD para um Terminal de Veiculos.

Conforme descrito no referencial tedrico desta dissertacdo, Keathley-Herring
(2017) evidenciou dez importantes fatores criticos de sucesso do SMD, sendo dois
desses fatores identificados nesta pesquisa, conforme apresentado na Tabela 7. Os
fatores criticos de sucesso referentes a comprometimento da alta administracéo e a
utilizac&o de recursos necessarios para desenhar o SMD relacionados diretamente
com a capacidade dos sistemas de informacdo da empresa, estdo alinhados com os
trabalhos de Bourne et al. (2000), Fernandez et al. (2012), Hourneaux Jr et al.
(2017), Gowon et al. (2018) e Heinicke (2018).
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Tabela 7 — Fatores criticos de sucesso identificados nesta pesquisa

Keathley-Herring (2017) Nesta pesquisa

Aceitacdo dos empregados -
Compromisso da lideranca X
Comunicacao -
Cultura organizacional -
Estilo de lideranca -
Percepcéo de utilidade do SMD -
Programas de incentivo -
Qualidade do design -
Recursos requeridos X
Treinamento de pessoal -
Fonte: Autor.

Fatores Criticos de Sucesso

Desde o inicio do projeto a alta administracdo compreendeu os beneficios
esperados do SMD e se comprometeu dando apoio irrestrito ao desenvolvimento
do sistema, levando a participacédo ativa dos gestores nas reunides para o design do
SMD. Apesar da aceitacdo e do apoio da alta administracao, o desenvolvimento do
SMD néo foi considerado prioridade para o terminal, entdo, com o surgimento de
outras demandas para o Terminal de Veiculos algumas reunides precisaram ser
postergadas ao longo do projeto. Conforme indicado por Gutierrez et al. (2015), é
importante que a alta administracdo forneca um apoio continuo, a fim de promover
uma cultura de SMD que melhore a conscientizacéo, envolvimento e aprendizado
dos funcionérios.

Para mitigar as ocorréncias referentes ao engajamento da alta administracéo,
é indicado que seja seguida a recomendacdo de Naslund e Norrman (2019) em
promover esforcos para manter a alta administracdo comprometida e patrocinando
ativamente a pesquisa para que sejam garantidos 0s recursos necessarios e que haja
a comunicacdo dos resultados em todos os niveis da empresa, aumentando o
comprometimento e reduzindo resisténcia dos empregados, que segundo Fernandez
et al. (2012), ocorre por causa da percepcao dos colaboradores sobre aumento da
carga de trabalho e complexidade de suas fungdes.

Para Bourne et al. (2000), ha dois grandes obstaculos para a utilizacdo do
SMD: resisténcia dos empregados durante a fase de design e uso do SMD e
limitacdo de sistemas de T1. Como esta pesquisa focou no design do SMD, a questao
referente a resisténcia nao foi observada. Sendo assim, o sistema de informacéo da

organizacdo foi considerado a principal dificuldade desta pesquisa,
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impossibilitando a implementagdo completa do Painel de Bordo. Os indicadores
FVIS, CREV, CRON e DNA ndo foram utilizados neste projeto piloto por se
tornarem dificeis para mensuracdo sem o apoio dos sistemas de informacdo da
empresa, principalmente o CREV e CRON, que requerem recursos importantes, tais
como méo de obra dedicada. Os demais indicadores de desempenho do Painel de
Bordo, apesar de terem sidos mensurados, ndo foram levantados de maneira
imediata, sendo necessario efetuar manipulacdes para obtencéo dos resultados. A
importancia de minimizar as limitacdes de Tl para o0 SMD estdo alinhadas com
Nudurupati et al. (2011) e Braz et al. (2011), que alertam para o bom gerenciamento
do sistema de informacéo para o sucesso da implementacdo do SMD, pois é através
de TI que os dados serdo coletados, armazenados e disseminados para a tomada de
deciséo e em caso de falha neste processo 0 SMD perdera a confiabilidade de suas
informagdes. Para viabilizar o SMD em sua totalidade, segundo Maestrini et al.
(2018), serad necessario um investimento nos sistemas de informacéo, a fim de
buscar uma automacéo na coleta, integracdo e compartilhamento de dados.

De acordo com Garengo et al. (2005), a clareza e simplicidade do SMD séo
essenciais para 0 seu sucesso, sendo corroborado pelas evidéncias relacionadas do
mapa estratégico dos indicadores de desempenho porposto por Islam (2018), o
arranjo dos indicadores de forma clara e organizada no Painel de Bordo desta
pesquisa foi importante para a compreensao dos envolvidos no SMD, pois chamou
a atencdo dos usuérios para a percepcdo das acdes necessarias que 0S usuarios
devem tomar para alcancar os resultados, principalmente, ao terem uma visao
completada da evolucdo dos desempenhos dos indicadores.

No inicio da pesquisa, as primeiras versdes do Painel de Bordo proposto
apresentado a alta administracdo contava com mais de trinta indicadores de
desempenho. Foi observado, durante as reunides, que a quantidade era excessiva e
que seria tdo trabalhoso alimentar o sistema que o projeto estaria fadado ao fracasso.
Contudo, apds as reunides conduzidas pelo pesquisador com os gestores, o Painel
de Bordo sofreu criticas e alteracGes que culminaram em uma verséo piloto com
dezessete indicadores considerados suficientes para garantir o alinhamento da
estratégia da empresa no ambito das operacdes do Terminal de Veiculos. Fernandez
et al. (2012) sugerem que o SMD seja constituido por um nimero razoavel de
indicadores, isto &, evitar 0 excesso de medidas de desempenho, mantendo apenas

as mais significativas para a organizacgéo. Eles, também, reforcam o uso de um SMD
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piloto, conforme aplicado nesta pesquisa, a fim de testar e validar cada um dos
indicadores, permitindo que o0s erros e acertos sejam conhecidos e,
consequentemente, ajustados para a implementacao do sistema.

Uma das etapas na fase de design é a atribuicdo de metas aos indicadores
(Matos et al., 2019). Contudo, esta foi outra dificuldade encontrada nesta pesquisa,
pois ndo havia uma nogédo clara sobre os parametros ideais (metas) acerca do
desempenho dos indicadores, tampouco dados historicos por se tratarem, em sua
maioria, de indicadores novos para o Terminal de Veiculos. Entdo, foi adotado um
critério definido pela alta administracdo para definicdo das primeiras metas dos
indicadores que consiste em expurgar da amostra 0 maior e 0 menor valor obtido
no periodo analisado (seis meses) e, entdo, realizar uma média simples. Este método
ndo foi utilizado para os indicadores VOM e VOP, pois havia consenso na alta
administracdo sobre quais valores eram esperados para essas métricas. No entanto,
com a aplicagdo do SMD no ambiente real, as metas deverdo ser alteradas
gradualmente, conforme apresentado por Gutierrez et al. (2015) que, também,
alertam para a definicdo de novos objetivos mais desafiadores, porém factiveis, a
partir do momento em que as medidas de desempenho se consolidem nas suas
metas.

Sendo assim, para as pesquisas futuras que desejam desenhar um SMD sem
nenhum outro sistema prévio na empresa, com base na experiéncia desta pesquisa
empirica, € essencial que haja um apoio e comprometimento da alta administracao,
envolvendo todos os niveis da organizacdo para disseminacdo das informacdes
decorrentes dos resultados dos indicadores e criacdo de uma cultura organizacional
alinhada ao uso de SMD. Além disso, é necessario que haja uma boa gestdo de
sistema de Tecnologia da Informacédo (TI1) para fornecer apoio durante a obtencéo

dos dados de forma f4cil, rapida e confiavel durante a fase de design do SMD.
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7. Conclusdes e recomendacdes

Esta secdo destina-se a trazer as principais conclusdes do estudo empirico
para o desenho do SMD e suas recomendacOes para pesquisas futuras.

A presente dissertacdo desenvolveu a primeira fase do ciclo de vida do SMD,
que consiste no desenho do SMD (Guitierrez et al., 2015) para as operacfes de um
Terminal de Veiculos do porto do Rio de Janeiro, que sdo um elo importante na
cadeia logistica das montadoras e para economia do pais. Para isto, foi adotada a
metodologia de pesquisa intitulada de “pesquisa-a¢do”, que implicou na
participacdo direta e ativa do pesquisador no estudo com participacdo da alta
administracdo da empresa, na qual forneceu apoio irrestrito a pesquisa. O Painel de
Bordo foi desenhado de modo que os seus dezessete indicadores de desempenho
nédo fossem conflitantes e a0 mesmo tempo fossem complementares e adequados a
estratégia da empresa, a fim de mensurar o desempenho das operacdes do Terminal
de Veiculos e fornecer um diagnostico real e informacgdes para apoio a tomada de
decisdo pela alta administracdo. Os indicadores presentes no Painel de Bordo foram
alocados em quatro grupos que traduzem a estratégia da empresa, sendo eles:
qualidade, satde e seguranca do trabalho, meio ambiente e relacionamento com o
cliente.

A conclusdo do design do SMD e desenvolvimento do Painel de Bordo,
permitiu que fosse elaborado um estudo piloto para que os indicadores de
desempenho fossem validados através de informacdes reais referentes a um periodo
de amostra de seis meses de dados da empresa, contudo estas informagdes néo
foram exibidas nesta dissertacdo por motivos de confidencialidade. Este estudo,
através da metodologia de pesquisa-acdo, trouxe mais evidéncias empiricas de
forma que a lacuna deixada na literatura fosse preenchida.

A conclusdo desta pesquisa corroborou com questdes chaves evidenciadas na
literatura. Para o sucesso da etapa de desenho do SMD foram comprovados os fatos
apresentados pela academia de que € imprescindivel o apoio da alta administracéo
para 0 SMD (Guitierrez et al., 2015), mitigacdo dos efeitos das limitacbes dos
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sistemas de informacgéo das organizac¢des (Nudurupati et al., 2011; e Braz et al.,
2011), clareza e simplicidade no desenho do SMD (Garengo et al., 2005; e Islam,
2018) e definicdo da gquantidade suficiente, ou seja, sem muitos indicadores, para
traduzir e quantificar a estratégia da empresa (Fernandez et al., 2012).

Esta pesquisa limitou-se a desenvolver um trabalho qualitativo referente ao
desenho do SMD. As informag0es quantitativas utilizadas para validacéo piloto do
sistema foram omitidas. Também ndo foram levadas em consideracdo as
informacdes nas quais o Terminal de Veiculos ndo tem geréncia, tais como,
previsdo de producdo e envio de veiculos ao terminal por parte das montadoras,
bem como os dados da carga transportado pelos navios e suas escalas/janelas em
outros portos. Além disso, esta pesquisa limitou-se a analisar apenas as operagoes
do Terminal de Veiculos, excluindo as demais areas da empresa, como 0s setores
administrativo e financeiro.

As sugestdes para pesquisas futuras dividem-se entre Terminal de Veiculos e
academia. Para o terminal as recomendac@es sdo para dar continuidade no ciclo de
vida do SMD, ou seja, concluir as fases de implementacdo e uso/revisdo, desta
forma a organizagdo terd um ajuste melhor entre indicadores e suas metas com 0s
desejos da alta administracdo perante as operacGes do Terminal de Veiculos, além
de manter o alinhamento entre as operacdes e estratégia da organizacao.
Atualmente, este processo estd em desenvolvimento na empresa. A outra sugestao
é relatar como a empresa tem utilizado o SMD e, caso ndo esteja sendo usado, deve-
se evidenciar os motivos pelos quais o SMD foi abandonado pela alta
administracdo. As pesquisas futuras sugeridas para a academia consistem em
efetuar um trabalho quantitativo trazendo evidéncias para testes estatisticos das
relacBes de causa-efeito dos indicadores de desempenho presentes no Painel de
Bordo (Mancini e Piscitelli, 2018) e a replicacdo desta pesquisa para outros
termininais portuarios no Brasil. A expansdo do escopo para incluir outros elos da
cadeia de suprimentos da indUstria automotiva € também recomendada para

comparagao com outros paises desenvolvidos ou em desenvolvimento.
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APENDICE | — Atributos das medidas de desempenho para qualidade

Pendéncia de Vistoria apds Check-in

PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1721347/CA

revisao

Fonte

Sistema Terminal de Veiculos (enderecamento)

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Responsavel da
andlise

Coordenador de operacdes de patio

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Obras no terminal, falha de planejamento, condigdes climéticas e
problemas estruturais.

Comentarios

Indicador novo para o terminal.

Fonte: Autor.

revisao

lome Total de Movimentacéo por Chassi Nome Pendéncia de Vistoria ap6s Check-in
igla TMC Sigla PVIST
N Permite avaliar o planejamento de patio para recebimento, armazenagem A Garantir que todos os veiculos que entraram no terminal foram
)efinicio L x Definicéo S
e expedicdo da carga. vistoriados.
dbjetivo Evitar que os veiculos tenham movimentacao desnecessaria, mitigando Objetivo Evitar que o terminal compre avarias pre-existentes.
todos os riscos decorrentes das movimentacdes. _
‘scopo Qualidade Escopo Qualidade
/leta Confidencial Meta Confidencial
Contabilizar as movimentacdes de cada veiculo no més de referéncia. Quantidade de veiculos com pendéncia de vistoria (ndo realizada)
Aetodologia Entdo, deve-se dividir a quantidade de veiculos com movimentacdo acima Metodologia dividido pelo total de veiculos que foram importados e exportados
de 2 pela quantidade de veiculos expedidos no més de referéncia. pelo terminal no més de referéncia.
Equa(;éo TMC = ﬁ , onde T é a quantidade de chassis com movimentagio que excedem a 2 Equacio PVIST = Z Veiculos sem vistoria
otat expedtdo quac Total de veiculos
Unidade Porcentagem Unidade Percentual
Frequéncia da Freguéncia da
T Mensal 4
medicéo _ medicio Mensal
Frequéncia da Anual Frequéncia da Anual

Fonte

Sistema de Avarias

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Responsavel da
andlise

Coordenador de operagdes de patio

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Condigdes climaticas (e.g. dia ou noite, chuva etc.), fadiga,
negligéncia e falta de pessoal devido as operacdes simultaneas no
terminal.

Comentarios

Indicador novo para o terminal.

Fonte: Autor.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721347/CA


PUC-Rio- CertificagdaDigital N° 1721347/CA

Pendéncia de Conformidade apds Check-in

79

Velocidade da operacdo de bordo por periodo de navio MISTO

Jome Pendéncia de Conformidade apos Check-in Nome Velocidade da Operagéo de Bordo por Periodo de Navio Misto
Sigla PCONF Sigla VOM
Yefinicao Garantir que todo_s os veiculos que entraram no terminal tiveram sua finic Mensurar a velocidade média nos periodos da operagdo do navio
conformidade realizada. Definicao Misto
o ) ) 3 o Garantir que a velocidade da operagéo esteja adequada aos
dbjetivo Evitar que o terminal ndo atenda as exigéncias da RFB. Objetivo parametros de qualidade e seguranca, além de evitar atrasos e,, por
conseguinte, aumento nos custos da operagao.
Zscopo Qualidade Escopo Qualidade
vieta Confidencial Meta Confidencial
_ Quantidade de veiculos com pendéncia de conformidade de identificacao Metodologi Realizar a média entre a quantidade de veiculos e duragéo do periodo
vietodologia (n&o realizada) d|V|d_|do pelo 'Eotal de vglcu_los que foram importados ou etodologia para cada navio MISTO (velocidade média de operacéo por hora).
exportados pelo terminal no més de referéncia.
3 Veiculos sem conformidade VoM Qtd de veiculos operados no periodo de navio MISTO
3 PCONF = x 100 Equagdo = 5 7
Equagéo Total de veiculos quag Duragio do periodo
Unidade Percentual Unidade Veiculo/hora
Freq_u?ncia da Mensal Freq_ugnua da Periodo de navio Misto
medicao medlg(ilo _
Frequénciada |, . Frequénciada |, -,

revisao

revisao

Fonte

Sistema Terminal de Veiculos (conformidade)

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Responsavel da
andlise

Coordenador de operacdes de pétio

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Alteracdo nas disposi¢des e acessibilidade dos chassis, fadiga, negligéncia
e falta de pessoal devido as operacdes simultaneas no terminal.

Fonte Relatério operacional de navio

Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog

Respo,ng,avel Coordenador de operacdes de bordo

da andlise

gl]cr'eiglrcr)]ngdores CondicGes do navio, tipo do navio (Misto ou PCC), volume de carga
e quantidade de remocGes.

desempenho)

Comentarios

Indicador novo para o terminal.

Comentarios

Indicador novo para o terminal.

Fonte: Autor.

Fonte: Autor.
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Velocidade de operacdo de bordo por periodo de navio PCC

Nome Velocidade da Operacéo de Bordo por Periodo de Navio PCC
Sigla VOP
Definicdo Mensurar a velocidade da operacéo durante um periodo do navio PCC
Obietivo Garantir que a velocidade da operacdo esteja adequada aos parametros de qualidade e
J seguranca, além de evitar atrasos e aumento nos custos da operagao.

Escopo Qualidade
Meta Confidencial

. Realizar a média entre a quantidade de veiculos e duracdo do periodo para cada navio
Metodologia . 1 ~

PCC (velocidade média de operagéo por hora).
. Qtd de veiculos operadas no periodo de navio PCC
Equacao VOP = o -
Duracdo do periodo
Unidade Veiculo/hora
Frequgnma da Periodo de navio PCC
medic¢do
Fre_qlNJenma da Anual
revisao
Fonte Relatério operacional de navio
Responsavel da . :
medida Assistente Qualilog
Re§ponsavel da Coordenador de operacdes de bordo
analise
a;;igr%ngdores Condigbes do navio, tipo do navio (Misto ou PCC), volume de carga e quantidade de
remogdes.

desempenho)
Comentarios Indicador novo para o terminal.

Fonte: Autor.
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APENDICE Il — Atributos das medidas de desempenho para satide e seguranca do trabalho

Quantidade de afastamento por lesdo no trabalho

Nao Conformidade OHSAS 18001

revisao

revisao

Nome Quantidade de Afastamento por Lesdo no Trabalho Nome Ndmero de Nao Conformidade OHSAS 18001
Sigla QALT Sigla OHSAS
N . . ~ .. R Avaliar o cumprimento dos requisitos da norma referente a salde
Defini¢do Avaliar os riscos das fungdes operacionais Definicéo .
ocupacional.
Garantir condicGes saudaveis e seguras para a execucdo do
Obijetivo Evitar que haja acidente Objetivo trabalho e evitar ndo conformidades referente a certificagio
OHSAS 18001.
Escopo Saulde e Seguranca do Trabalho Escopo Salde e Seguranca do Trabalho
Meta Confidencial Meta Confidencial
. Contabilizar o nimero de funcionarios que foram afastados por . Somar a quantidade de ndo conformidades registradas para o setor
Metodologia algum tipo de acidente no trabalho. Metodologia operacional.
Equacéo QALT = Z pessoas afastadas por lesdo no trabalho Equagéo OHSAS = Z nado conformidades de seguranca do trabalho
Unidade Unidade Unidade Unidade
Frequgnma da Mensal Freq_ugnma da Mensal
medicao medicao
Frequéncia da Anual Frequéncia da Anual

Fonte

Sistema de Gestéo Integrada (SGI) - Seguranca do trabalho

Fonte

Sistema de Gestéo Integrada (SGI) - Seguranca do trabalho

Responsavel da
medida

Coordenadora de Seguranca do Trabalho

Responsavel da
medida

Coordenadora de Seguranca do Trabalho

Responsavel da
andlise

Coordenador de operacgdes de salide e seguranca e meio ambiente

Responsavel da
andlise

Coordenador de operagoes de salde e seguranca e meio ambiente

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

N&o utilizacdo (ou uso correto) de EPI, negligéncia, fatiga do
trabalho e desvio de funcéo.

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

N&o cumprimento das normas OHSAS 18001

Comentarios

Novo indicador para o terminal.

Comentarios

Novo indicador para o terminal.

Fonte: Autor.

Fonte: Autor.
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APENDICE Ill - Atributos das medidas de desempenho para

meio ambiente

NUmero de ndo conformidade ambiental

revisao

Nome Numero de Ndo Conformidade Ambiental
Sigla NCA
Definicio Avaliar o cumprimento dos requisitos ambientais de descarte de objetos e
¢ poluentes nas operacgdes
Obietivo N&o gerar impacto negativo ao meio ambiente e evitar ndo conformidade
) referente a certificagdo I1SO 14001.

Escopo Meio Ambiente
Meta Confidencial

. Contabilizar a quantidade de ndo conformidades relacionadas ao meio
Metodologia .

ambiente.

Equacéo NCA = Z ndo conformidades do meio ambiente
Unidade Unidade
Freq_ugnua da Mensal
medicéo
Frequéncia da Anual

Fonte

Departamento de Meio Ambiente

Responsavel da
medida

Coordenadora de Meio Ambiente

Responsavel da
anélise

Coordenador de operagdes de salde e seguranca e meio ambiente

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

N&o cumprimento dos requisitos da 1SO 14001

Comentarios

Novo indicador para o terminal.

Fonte: Autor.
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APENDICE IV - Atributos das medidas de desempenho para relacionamento com o cliente

Tempo médio de atendimento as carretas para carregamento

revisao

<
Q
'\ 7 - -
3 Tempo médio de atendimento as carretas
— ;. .
9 me Tempo Médio de Atendimento as Carretas
<
o la TMAC
8 inicéo Medir o tempo médio de permanéncia das carretas no sistema.
ey
‘% jetivo Evitar gargalos na operacdo de recebimento e/ou entrega de carga.
I @©
£ opo Relacionamento com o Cliente
_8 ta Confidencial
s Média ponderada entre as duragBes médias de permanéncia das
 todologia carretas (carregamento, descarregamento e ambas operacGes) e as
—8 respectivas quantidades de carretas para cada etapa.
D— D dc‘urretusr. D d rrrrr tas D dcurretusc.
Equagio rewe < e e
Unidade Tempo
Frequéncia da
que Mensal
medicdo
Frequéncia da
q Anual

Fonte Sistema Terminal de Veiculos (operaces de carreta)

Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog

Respo’n_savel Coordenador de operagoes de patio

da andlise

(Izl;;igr?qngdores Tipo da operagéo (carregamento e/ou descarregamento), quantidade
de carros, picking e disponibilidade de pessoal.

desempenho)

Comentarios

Indicador novo para o Terminal. Foram excluidos da amostra, todos
as ocorréncias com duragdo acima de 03:00h e menor do que 00:10
minutos.

revisao

Nome Tempo Médio de Atendimento as Carretas para Carregamento
Sigla TMAC-C
N Medir o tempo médio de permanéncia das carretas de carregamento no
Defini¢do .
sistema.

Objetivo Evitar gargalos na operacéo de entrega de carga.

Escopo Relacionamento com o Cliente

Meta Confidencial

Metodologia Somatorio das duracfes divido pela quantidade de operagdes de carretas.
duracio das opercoes de carregamento

Equacao TMACc = 2 ¢ P ~g g
Total de operagdes de carregamento

Unidade Tempo

Freq_ugnma da Mensal

medicéo

Frequéncia da Anual

Fonte

Sistema Terminal de Veiculos (operacdes de carreta)

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Responsavel da
andlise

Coordenador de operacdes de pétio

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Tipo da operacdo (carregamento e/ou descarregamento), quantidade de
carros, picking e disponibilidade de pessoal.

Comentaérios

Indicador novo para o Terminal. Foram excluidos da amostra, todos as
ocorréncias com duracéo acima de 03:00h e menor do que 00:10 minutos.

Fonte: Autor.

Fonte: Autor.
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revisao

revisao

<
o
5) Tempo médio de atendimento as carretas para descarregamento Tempo Médio de Atendimento as carretas de carregamento e descarregamento
< ome Tempo Médio de Atendimento as Carretas de Descarga Nome Tempo Médio de Atendimento as Carretas para Carregamento e
~ Descarregamento
5, gla TMAC-D _ _ Sigla TMAC-CD
T efinicao Mede o tempo medio de permanéncia das carretas de descarga no Definicio Mede o tempo médio de permanéncia das carretas de carregamento e
> sistema. ¢ descarga no sistema.
% bjetivo Avaliar a duracdo média das operacGes de carretas no terminal, a Obietivo Avaliar a duragio média das operagdes de carretas no terminal, a fim
G fim de evitar gargalos na operagao de recebimento de carga. J de evitar gargalos na operagdo de recebimento e entrega de carga.
% 5copo Relacionamento com o Cliente Escopo Relacionamento com o Cliente
O leta Confidencial Meta Confidencial
o - Somatério das duragdes divido pela quantidade de operacdes de . Somatério das duracBes divido pela quantidade de operacdes de
g letodologia | o reta que descarregaram no terminal. Metodologia | - oo
S . Y duracgio das opergdes Y duracio das opercoes
o = 3 —
—Quacao TMACd Total de operagoes de carretas de descarga Equagao TMACcd Total de operagdes de carretas de descarga e carregamento
Unidade Tempo Unidade Tempo
Frequgnua da Mensal Freq_ut:*nua da Mensal
medicdo medic¢do
Frequéncia da Anual Frequéncia da Anual

Fonte Sistema Terminal de Veiculos (operacdes de carreta) Fonte Sistema Terminal de Veiculos (operacdes de carreta)

Responsavel . . Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog da medida Assistente Qualilog

Respo’n_savel Coordenador de operagoes de patio Respo,ntsavel Coordenador de operagdes de patio

da anélise da andlise

(Dalfreigr?qngdores Tipo da operagdo (carregamento e/ou descarregamento), (Dalggr%n:dores Tipo da operagdo (carregamento e/ou descarregamento), quantidade
quantidade de carros, picking e disponibilidade de pessoal. de carros, picking e disponibilidade de pessoal.

desempenho) desempenho)

Comentarios

Indicador novo para o Terminal. Foram excluidos da amostra, todos
as ocorréncias com duracéo acima de 03:00h e menor do que 00:10
minutos.

Comentérios

Indicador novo para o Terminal. Foram excluidos da amostra, todos
as ocorréncias com duragdo acima de 03:00h e menor do que 00:10
minutos.

Fonte: Autor.

Fonte: Autor.
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revisao

revisao

<
8 ome Tempo de Desatracagdo Apos Operagao Nome Indice Geral de Avarias
§ gla TDAO Sigla IGA
N - ] ] ] ] Definica Verificar a taxa de veiculos que séo avariados no terminal durante
~ efinicéo Verificar o tempo que o navio leva para deixar o terminal, ou seja, o efinicao sua permanéncia.
=] ~ z ~
tempo de desatracacéo apos a operagéo. . - .

% P ¢ao ap perag Obietivo Garantir a qualidade e seguranca dos veiculos de acordo com 0s
=3 J padrdes exigidos pelo terminal e seus clientes.
K%ﬁ bjetivo Evitar atrasos na liberacdo do navio apds a operacao. Escopo Relacionamento com o Cliente
o Meta Confidencial
£ scopo Relacionamento com o Cliente. Média ponderada entre os veiculos de passeio, utilitario e
8 leta Confidencial Metodologia Caminhéo/Onibus expet_jidos_ no més de referéncia e suas
& letodologia | Hora da desatracag@o menos a hora do término da operaggo. respectivas taxas de avarias divido pelo total de veiculos expedidos
T no més.
S qguagdo TDAO = Hora de desatracagao — Hora do término da operagio Equacao ((Passeio + 1AP) x (Utilitario * IAU) x (TruckOnibus + IATO))
o 16A = Y veiculos expedios no més

Unidade Hora Unidade Percentual

Frequéncia da . Frequéncia da

medicéo Navio que Mensal

¢ medicéo
Frequéncia da énci
q Anual Frequéncia da Anual

Fonte

Programac&o de Navios

Check list (fisico e eletronico (Sistema de Avarias)) registrado na

Responsavel da
medida

Assistente Qualilog

Responsavel da
analise

Coordenador de operagoes de patio

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Amarracdo da carga, fila de manobra da praticagem, condicdes
climaticas e op¢ao do Armador.

Fante entrada e saida do veiculo no terminal

Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog

Respo}n_savel Coordenador de qualidade

da analise

(Dalggr%ngdores CondicGes climaticas (e.g. iluminacdo, chuva etc.); local de
armazenagem; e Nivel de estoque

desempenho)

Comentaérios

Novo indicador para o terminal.

Fonte: Autor.

Comentarios

Medicdo existente, porém, a diferenca consiste no nivel de
agregacao.

Fonte: Autor.
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indice de avarias dos veiculos utilitarios

<
g ome Indice de Avarias Passeio Nome Indice de Avarias dos Veiculos Utilitarios
S gla IAP Sigla IAU
N Verificar a taxa de veiculos do tipo PASSEIO que sdo avariados no N Verificar a taxa de veiculos do tipo UTILITARIO que sdo avariados no
~ efinigédo . A Definicéo . P
o terminal durante sua permanéncia. terminal durante sua permanéncia.
% bietivo Garantir a qualidade e seguranca dos veiculos PASSEIO de acordo com Objetivo Garantir a qualidgd_e e seguranca dos veiculog UTILITARIO de acordo
= ) os padrdes exigidos pelo terminal e seus clientes. com os padrdes exigidos pelo terminal e seus clientes.
9 scopo Relacionamento com o Cliente Escopo Relacionamento com o Cliente
S leta Confidencial Meta Confidencial _ _ _ :
= letodologia | SOMatdrio de veiculos passeio (importacéo e exportagéo) com avaria | - | Metodologia Somatorio Ide veuI:qus L}tl|l|tal’|0.l(.ll’l,’lp.0rta(;a0 & exportagdo) com avaria
= g dividido pelo total de veiculos passeio expedidos no més. dividido pelo total de veiculos utilitirios expedidos no més.
O S avarias passeio,.. + 3 avarias passeio AU Y avarias utilitarioy,, + Y avarias utilitdqrio,y, 100

| 5 x = X
o uacio IAP = _ p P : p exp 100 Equacdo Qtd de veiculos utilitario expedidos no terminal
o quag Qtd de veiculos passeio expedidos no terminal
S5 — Unidade Percentual
o _nidade Percentual Frequéncia da

Frequéncia da dica Mensal

dica Mensal Medicao_
medicdo Frequéncia da Anual
Frequéncia da Anual reviséo

revisao

Check list (fisico e eletrénico (Sistema de Avarias)) registrado na

Check list (fisico e eletronico) registrado na entrada e saida do veiculo no

Fonte entrada e saida do veiculo no terminal

Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog

Respo’n_savel Coordenador de qualidade

da andlise

(Izl;;igr?qngdores Condigdes climaticas (e.g. iluminagdo, chuva etc.); local de
armazenagem; e nivel de estoque

desempenho)

Fonte .
terminal.

Responsavel . .

da medida Assistente Qualilog

Respo}n_savel Coordenador de qualidade

da andlise

g;;igr?qngdores Condigdes climaticas (e.g. iluminagdo, chuva etc.); local de
armazenagem; e nivel de estoque

desempenho)

Comentarios

Sao considerados veiculos de passeio todos 0s autos que ndo sdo do tipo
van nem caminhao ou dénibus.

Fonte: Autor.

Comentarios

Carros utilitarios sao veiculos destinados a transporte de carga ou de
pessoas sem a necessidade de uma extensdo. Neste caso apenas Vans sédo
considerados veiculos utilitarios.

Fonte: Autor.
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indice de avarias caminho/6nibus

Nome indice de Avarias Caminh&o/Onibus
Sigla IACO
Definicio Verificar a taxa de veiculos do tipo Caminh&o/Onibus que sdo avariados no terminal

¢ durante sua permanéncia.

. Garantir a qualidade e seguranca dos veiculos Caminh&o/Onibus de acordo com os
Objetivo ~ A X -
padrdes exigidos pelo terminal e seus clientes.
Escopo Relacionamento com o Cliente
Meta Confidencial
Metodolodia Somatorio de veiculos Caminhéo/()nibusA (importacédo e exportacdo) com avaria
9 dividido pelo total de veiculos Caminhdo/Onibus expedidos no més.
1ACO Y avarias caminhdo/6nibus;y,, + Y. avarias caminhdo/onibus,,, 100

~ - «
Equacéo Qtd de veiculos caminhio/6nibus expedidos no terminal
Unidade Percentual
Freq_ugnua da Mensal
medicéo
Frequéncia da Anual

revisao

Fonte Check list (fisico e eletrdnico) registrado na entrada e saida do veiculo no terminal
Responsavel Assistente Qualilo

da medida g

Respoln_savel Coordenador de qualidade

da analise

Direcionadores
(afetam o
desempenho)

Condicdes climaticas (e.g. iluminacdo, chuva etc.); local de armazenagem; e nivel
de estoque.

Comentarios

Sé&o considerados caminhdo ou 6nibus todos os veiculos da familia dos caminhdes e
onibus.

Fonte: Autor.
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