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RESUMO

A busca pela melhoria continua nas empresas faz cada vez mais com que processos sejam
analisados e medidos, pois em fun¢do da dindmica de mercado, a eficiéncia nas operagoes € a
eliminacdo do desperdicio passam a ser questdes fundamentais e ndo mais diferenciais. Sendo
assim este trabalho procurou identificar e analisar os fatores criticos de sucesso que levam
uma empresa do setor de logistica ferrovidria a utilizar indicadores desempenho. A
abordagem do estudo foi realizada considerados os desdobramentos da medi¢ao de
desempenho do nivel estratégico da empresa até o nivel operacional da unidade de producao,
localizada no municipio de Maringa - PR. O desenvolvimento do trabalho_foi divido em duas
etapas. A primeira ¢ relacionada com a revisdo bibliografica dos assuntos relevantes a
medicdo de desempenho como melhoria continua, processo de medicdo de desempenho,
sistemas de medi¢do de desempenho, indicadores de desempenho e ferramentas da tecnologia
da informacdo. A segunda etapa do processo de desenvolvimento consistiu no mapeamento
dos elementos sobre o processo de medicdo de desempenho, sistema de medigdo de
desempenho e retratar a situacao atual dos indicadores de desempenho da empresa, por meio
de uma pesquisa de campo. Com o trabalho ¢ possivel destacar os fatores que levam a
empresa a utilizar os indicadores de desempenho, como também enxergar a sua importancia
para a operacdo ferrovidria.

Palavras-chave: Medicao de desempenho. Fatores criticos de sucesso. Operagao Ferrovidria.



ABSTRACT

The search for continuous improvement in companies makes more and more processes to be
analyzed and measured, thus according to market dynamics, efficiency in operations and
eliminating waste become key issues rather than differentials. Therefore this study aimed to
identify and analyze the critical success factors that lead a company in the rail logistics sector
to use performance indicators. The approach of the case study was carried out considering the
ramifications of performance measurement of the strategic level of the company until the
operational level of the production unit, located in Maringa - PR. The work was divided in
two steps. The first is related to the literature review of issues relevant to performance
measurement and continuous improvement, process performance measurement systems,
performance measurement, performance indicators and information technology tools. The
second stage of the development process consisted of mapping the performance measurement
process elements, performance measurement system and portray the current situation of the
company’s performance indicators, through a field survey. Through the work it is possible to
highlight the factors that lead the company to use performance indicators, as well as see their
importance to the railway operations.

Key-words: Performance measurement. Critical success factors. Railway operations.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente imprescindivel e turbulento de competicdo entre empresas faz cada vez mais
que processos sejam analisados e melhorados, pois em fungdo da dindmica de mercado, a
eficiéncia nas operagdes e a eliminagdo do desperdicio passam a ser questdes fundamentais e
ndo mais diferenciais. Neste contexto, a medi¢ao de desempenho (MD) mostra-se como um
elemento essencial para o gerenciamento de empresas, pois essa ferramenta fornece
informagdes para o planejamento e controle dos processos gerenciais auxiliando na tomada de

decisoes.

Realizar uma pesquisa sobre a medicdo de desempenho, por meio de indicadores de
desempenho, significa estudar sistemas de medicdo de desempenho, como os processos de
medi¢do de desempenho e sua implantacdo. Pois, para Tiepolo e Rebelato (2004), os sistemas
de medi¢do de desempenho sdo compostos por indicadores de desempenho, sendo elementos
basicos destes. E para que o objetivo da medicdo de desempenho seja alcangado, o processo
de medi¢ao deve estar na mesma direcao dos objetivos estratégicos da empresa (RENTES et

al. 2001).

De acordo com Almeida (2002), as empresas necessitam realizar a medigdo de desempenho
para que elas possam identificar atividades que agregam valor ao produto ou servico,
comparar seu desempenho em relagdo a concorréncia e rever suas estratégias organizacionais

de longo, médio e curto prazo em busca de melhores resultados.

Para o melhor entendimento desta tematica o trabalho realizara um estudo destes conceitos,
sobre os fatores chaves que levam a aplicacao e o uso de indicadores de desempenho em uma

empresa do setor ferrovidrio, a América Latina Logistica (ALL).

A ALL busca constantemente a melhoria continua de seus processos, relagdes com os
clientes, capacitagao do seu pessoal entre outras prioridades por meio de um sistema de gestao
de gerenciamento pelas diretrizes, elencados por feedbacks os quais sdo fornecidos por um

sistema integrado de indicadores de desempenho.



1.1 Justificativa

Segundo Bititci et al. (1997), a medigdo de desempenho, os objetivos estratégicos e as
vantagens competitivas sdo alcancados com mais facilidade pelas empresas quando os
processos criticos de negoécio sdao integrados e medidos por indicadores de desempenho
financeiros e nao-financeiros. Lima (2008) em seu trabalho ressalta que a medi¢do de
desempenho no ambito de gestdo empresarial, serve como base para a identificagdo de

problemas, tomadas de decisdes e também na implementagdo de estratégias.

Ainda para Neely et al. (1995) o ato de medir o desempenho organizacional faz parte de todo
um ciclo estratégico. Para o mesmo, a medicao de desempenho possibilita a identificacdo de
bons desempenhos, prové meios para a realizacdo de estratégias individuais e indica aos
administradores onde intervir. Tais elementos citados por este autor, justificando a aplica¢ao

da pesquisa na empresa de logistica ferrovidria.

Do ponto de vista pratico, o uso ¢ implementagao de indicadores de desempenho na empresa
de logistica ferroviaria, possibilita a identificacio dos desempenhos de cada unidade de
negdcios, proporcionando tomadas de decisdes. Entdo, os dirigentes da empresa podem
identificar qual area critica estd apresentando um déficit de eficiéncia ou uma oportunidade de
melhoria. Essa visdo se desdobra até chegar a resultados mais especificos, como as das

operagoes e tarefas executadas pelos centros de trabalho.

1.2 Definicao e delimitac¢ao do problema

O trabalho ira abordar o uso dos sistemas de medi¢ao de desempenho (SMD’s) no contexto da
empresa ALL — América Latina Logistica, na Unidade de Produ¢do do Norte do Parana, em

Maringa.

O presente trabalho ira analisar os fatores criticos que levam a companhia a utilizar os
indicadores de desempenho. Este estudo do processo de medigdo de desempenho na ALL
comeca pela visdo da empresa, que passa pelos objetivos estratégicos dos negdcios, para que
esta visdo seja alcancada. Seguida das areas criticas de desempenho, no caso as operagdes
ferroviarias desenvolvida pela a area de producao da companhia, até o nivel das atividades
desenvolvidas pelos centros de trabalho onde serdo coletadas e analisadas as medidas de

desempenho referentes as tarefas realizadas.



Com a pesquisa pretende-se explorar os aspectos relacionados sobre a melhor forma de

utilizagdo dos SMD’s destacando influéncia como um sistema de apoio a tomada de decisdo.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os fatores criticos de sucesso que influenciam o uso de indicadores de
desempenho no processo de melhoria continua das operagdes de uma empresa do setor

de transporte (Ferroviario).

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral foram propostos os seguintes objetivos especificos:

I.  Revisar bibliografia dos temas: Processo de Medigdo de Desempenho, Sistema de
Medicao de Desempenho, Indicadores de Desempenho como também o uso das

Ferramentas de Tecnologia de Informagao para SMD.

II.  Mapear elementos sobre o processo de medi¢dao de desempenho da situagdo atual dos

indicadores desempenho utilizados pela empresa do setor ferroviario;

III.  Analisar e propor melhorias para o Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) da

empresa.

1.4 Metodologia

1.4.1 Método da pesquisa

A abordagem desta pesquisa pode ser considerada como qualitativa. A partir das atividades
cientificas sdo investigados os temas relacionados com indicadores de desempenho, o
processo de medicao e o uso e implantagdo de um Sistema de Medi¢do de Desempenho. Além
disso, para realizar o trabalho foi executada uma pesquisa-acdo em uma empresa. Ja em
relagdo a natureza da pesquisa pode ser considerada aplicada, pois os conhecimentos gerados

na realizagdo do trabalho sdo dirigidos a aplicagdo pratica e solucao de problemas especificos.

Com relacao aos procedimentos técnicos, o trabalho realizou uma pesquisa bibliografica dos
temas publicados sobre processo de medigdo de desempenho, sistemas de medicdo de
desempenho e ferramentas da tecnologia da informacdo inseridas no contexto de medigdo de

desempenho organizacional.



O estudo também realizou uma pesquisa documental, em que foram coletados os dados dos
indicadores utilizados pela ALL, destacando quais sdo utilizados pela area de produgao, as
informacodes que eles fornecem, os impactos e a sua influencia no dia-a-dia de quem o utiliza,
tudo isso para que fosse possivel fazer uma analise do objeto de estudo, deste modo o objetivo
deste trabalho ¢ caracterizado como exploratério. Além da pesquisa documental estd trabalho
realizou entrevistas estruturadas, com o apoio de um roteiro, como também entrevistas nao

estruturadas com o apoio de observagdes em campo.

Outra caracteristica ¢ a pesquisa-a¢do, na qual ha estreita associacdo com uma ac¢do ou com a
resolugdo de um problema coletivo. Os agentes e participantes representativos da situacao ou
do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Nesta pesquisa, o autor
participou ativamente na utilizagdo dos indicadores de desempenho da companhia de logistica
ferrovidria, como também na produc¢do e divulgacdo do mesmo e sob as atividades realizadas

em fungdo do feedback fornecidos pelas ferramentas que foram estudadas.

O Quadrol descreve todas as etapas de desenvolvimento do trabalho de conclusdo de curso.
Neste documento sdo descritas as etapas de estudo de material bibliografico, que foram
estudados assuntos como melhoria continua, processo de medicdo de desempenho, sistemas
de medicdo de desempenho, indicadores de desempenho e ferramentas da tecnologia de
informacao. Mostra também a atual situagdo dos indicadores de desempenho da empresa em
um panorama geral, e descreve como foi realizado o desenvolvimento na empresa e, com a
aplicacdo real do objeto de estudo. E por fim a anélise e discussdo dos resultados obtidos com

a realizag¢do do estudo bibliografico e a aplica¢do na empresa do setor ferroviario.



Marco Atividade Objetivo Participantes Descricao Inicio Fim
e . . qge Realizar leitura e fichamento sobre a 4* semana
Fazer uma revisao teodrica Expandir o referencial Bibliografico . . 1* semana
. . . . Renan o0 assunto, por meio de artigos, teses de
sobre melhoria continua. sobre melhoria continua. L , de marco
e publica¢des na area. setembro
o . . qge Realizar leitura e fichamento sobre a 4* semana
Fazer uma revisao teodrica Expandir o referencial Bibliografico . . 1* semana
Renan o0 assunto, por meio de artigos, teses de
sobre SMD. sobre SMD. . . de marco
e publicagdes na area. setembro
- N . . qe Realizar leitura e fichamento sobre a 4* semana
Revisao Fazer uma reviséo teorica Expandir o referencial Bibliografico . . 1* semana
e . Renan 0 assunto, por meio de artigos, teses de
Bibliografica sobre melhoria PMD. sobre PMD. L . de margo
e publicacdes na area. setembro
C o g . . qe Realizar leitura e fichamento sobre a 4% semana
Fazer uma revisdo teorica Expandir o referencial Bibliografico . . 1* semana
Renan 0 assunto, por meio de artigos, teses de
sobre ID. sobre ID. L , de marco
e publicagdes na area. setembro
C o g . . qe Realizar leitura e fichamento sobre a 4% semana
Fazer uma reviséo teorica Expandir o referencial Bibliografico . . 1* semana
Renan o0 assunto, por meio de artigos, teses de
sobre FTI. sobre FTI. L . de marco
e publica¢des na area. setembro
. . Fazer a escolha dos ID referentes as .
Identificar e Definir a MD .. o . Identificar e descrever o que cada 1° semana | 4" semana
. atividades criticas da unidade de Renan ) )
a ser utiliza no trabalho. ~ . ID mensura. de junho de junho
producdo de Maringa.
Desenvolvimento . - . ~ .. Implantar e utilizar os IDs para o a 2% semana
Praticar a medigao de Testar a inser¢do do indicador na 1* semana
do trabalho em ~ s Renan acompanhamento do desempenho de
desempenho operagdo ferroviaria. . de marco
campo operacional da empresa. setembro
. . s . 2 semana
Coleta de dos dados dos Armazenar os dados para posterior Renan Coletar os dados mensais e diarios 1* semana de
indicadores analise. da operagdo fornecidos pelos IDs. de marco
setembro
. . Analisar e propor melhorias nos a a
- . N Demonstrar os possiveis beneficios o L 2% semana | 4%semana
~ Analise e discussdo dos . ~ e indicadores operacionais dos
Conclusdo com a implantagao e utilizagdo dos Renan . de de
resultados. o centros de trabalho da unidade de
indicadores de desempenho. setembro setembro

Maringa.

Quadro 1 — Plano de trabalho do Projeto de Conclusdo de Curso




1.4.2 Coleta e Analise de dados na Empresa

O Quadro 2 — Detalha como foi a coleta e analise de dados na empresa, mostrando quais

atividades foram desenvolvidas, o objetivo de cada atividade, os seus realizadores e o

processo que foi medido da empresa em suas respectivas datas.

O que? Por qué? Quem? Onde? Quando?
. - Discutir os pontos
Identificacdo e P
S relevantes a serem
defini¢do das
. - tratados na Nos processos
dimensoes dos i .
empresa, no auxilio Renan operacionais da Junho
clementos da melhor area de producéo
envolvidos na MD . - p ¢
da empresa integragdo e
p utilizac¢do dos IDs.
. .. Nas atividades
Praticar a medigao Fazer a operacionais
de desempenho das | exemplifica¢do do P . De margo a meados
.. Renan criticas da unidade
atividades estudo de caso ~ de setembro.
operacionais esquisa de Produgao de
perac pesq Maringa.
criticas.
Realizar entrevistas .
~ Perceber qual ¢ a ~
estruturadas e nao o Lo Na estagdo
visdo dos usudrios L
estruturadas, com ~ Renan ferroviaria de Setembro
L em relagdo aos .
0s usudrios dos . Maringa.
. indicadores
indicadores.
. . . Demonstrar os No SMD de toda a
Analisar e discutir .
beneficios e apontar empresa, como os
os resultados . Renan oo Setembro
. melhorias no SMD IDs utilizados na
obtidos. .
da empresa. unidade em estudo.

Quadro 2 - Procedimento de Coleta e Analise de Dados na Empresa

Para a melhor andlise e aplicagdo da pesquisa na empresa em estudo de caso, foram
investigadas questdes chaves do ponto de vista da teoria, sobre quais dimensoes o trabalho ira
abordar em relacdo ao processo de medicdo de desempenho da companhia. A seguir as

questdes chaves propostas do ponto de vista tedrico:
1. Hé uma ferramenta de medi¢cdo de desempenho definida na empresa?

2. A estrutura do SMD da empresa abrange os processos de negocio e operacionais em

relagdo as suas areas criticas de desempenho?

3. A avaliagdo estimula a melhoria continua na empresa?

4. Existe a utilizagdo de ferramentas da tecnologia de informag¢do que auxiliam a
medicdo de desempenho? Como ¢ a integragdo dessas ferramentas com a MD da

empresa’?



5. Hé& uma integracao vertical e horizontal dos indicadores de desempenho na empresa?

6. O SMD controla os objetivos de curto e longo prazo da empresa?

1.5 Estrutura do Trabalho de Conclusao do Curso

O Capitulo 2 descreve a Revisdo Bibliografica. Descreve o referencial tedérico estudado,
sobre: Processo de Medigdo de Desempenho, Sistemas de Medigdo de Desempenho,
Indicadores de Desempenho, Processo de Implantagdo do Sistema de Medicao de

Desempenho e Ferramentas da Tecnologia de Informagao para o SMD.

Ja o Capitulo 3, Estudo de Caso, apresenta o perfil da empresa como também o objeto de
estudo deste trabalho que ¢ o sistema de medi¢do da empresa com seu diagnostico, € a
descri¢do das ferramentas da tecnologia da informacdo que ddo suporte a medicdo de

desempenho na empresa.

O Capitulo 4 destaca as conclusdes finais do projeto. Este capitulo apresenta as andlises e
consideragdes finais a partir dos resultados obtidos com a pesquisa na empresa, ¢ também
procura demonstrar ao leitor informagdes referentes as limitagcdes do desenvolvimento do
trabalho, como também sugerir novas atividades a serem desenvolvidas sobre o tema na

empresa de estudo.



2 REVISAO DE LITERATURA

Neste topico serdo apresentadas as bases bibliograficas para a realizacdo deste estudo,
revisando os conceitos e definigdes e a utilizagcdo de suas métricas a respeito dos sistemas de
medicdo de desempenho, dos processos de medicao de desempenho, dos indicadores de

desempenho e sobre o uso de tecnologia de informagdo para os SMD’s.

2.1 Processo de Medicao de Desempenho

O processo de medir o desempenho pode trazer varios beneficios paras as empresas, Lima
(2008) destaca que se pode compreender e diagnosticar as causas de problemas de
desempenho de diversas arecas da companhia, desde areas administrativas a areas de
manufatura. Outro aspecto relacionado pelo autor sobre a medi¢do de desempenho, € que ela ¢

suporte para iniciativa de programas de melhoria.

Costa (2001) a medicdo de desempenho ¢ formada por uma série de medidas as quais sdo
utilizadas para determinar a eficiéncia e a eficacia de um processo. Em relagdo a eficacia,
Neely et al. (1997) define que ¢ o atendimento dos requisitos dos clientes, enquanto a
eficiéncia refere-se ao indice de aproveitamento dos recursos necessarios para a realizacao do

Servico.

O processo de medi¢ao de desempenho traz a geréncia feedbacks sobre a performance de sua
empresa, o que acaba gerando uma visdo mais clara para a tomada de decisdo, fazendo que os
objetivos da empresa sejam alcangados. Kaydos (1991) enuncia os objetivos da medigcdo de
desempenho, que podem ser destacados como beneficios para a organizagdo, que segundo ele
sdo: comunicagdo de estratégia; diagnostico de problemas; entendimento dos processos da
empresa; esclarecimento de valores; definicdo de responsabilidades; melhora do controle e
planejamento; a identificagdo de ag¢des de melhoria; gera o envolvimento das pessoas da
organizagdo; traz mudanca de comportamento dos colaboradores; torna possivel a

visualizacdo de resultados; e facilita a delegacao de responsabilidades.

Para se alcancar os objetivos da medicdo de desempenho, ¢ necessario alinhar de forma
adequada o processo de desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho com os

objetivos estratégicos de negocios tragados pela empresa. Rentes et al. (2001) destacam que o



processo de desenvolvimento dos sistemas de medi¢do de desempenho pode ser orientado por

quatro requisitos.

I. Deve haver um projeto estruturado com uma abordagem de implementagdo para o

mesmo e sua estrutura precisa de estagios e ferramentas bem definidas.

II. Para Medori & Steeple', (2000 apud Rentes 2001) consiste em integrar as métricas da
empresa com as novas do projeto de implantacdo do sistema de medicao, o autor diz
também, que o processo de desenvolvimento de medicao de desempenho pode servir

para reprojetar um processo de medig@o existente ou projetar um novo.

II1. Identificar o desenvolvimento de pesquisas que ajudem a organizagdo decidir quais
métricas a serem adotadas, a pesquisa deve prover um abordagem estruturada para que

o0 projeto assegure uma ligagdo com o foco e a orientagdo da organizacdo (Rentes et al.

2001).

IV. Este se relaciona ao sucesso da implementagdo, os autores dizem que para o sSucesso
ser alcancado, deve se realizar um estudo o qual preveja as barreiras potencias da

empresa por meio de ferramentas antecipando assim sua implementacao.

Para a construgdo de sistemas de medicdo de desempenho como suporte estratégico

empresarial, Makita (2001) segmentou as dimensdes necessarias da seguinte forma:

I. Promover uma visdo integrada da empresa com o seu ambiente, como também dos

seus processos de negocios e convergéncia de visoes.
II. Deslocar esforgos para os processos criticos da empresa.

III. Desenvolver IDs a partir dos objetivos estratégicos, aos quais orientem a companhia
para o mercado que ela atua e promover o entendimento dos stakeholders sobre a

medicao de desempenho a ser implantada.

IV. Fazer uma analise conjunta dos indicadores, para que o objetivo de uma area funcional

na empresa nao conflite com o de outra.

' MEDORI, D.; STEEPLE, D. (2000). A framework for auditing and enhancing performance
measuremente systems. International Journal of Operations and Production Management, Vol. 20, N° 5, p.
520-533.
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Neely, Gregory e Platts (1995) ainda expdem outras caracteristicas a serem analisadas durante

o desenvolvimento de um SMD:

e Todos os elementos internos, externos, financeiros e nao financeiros foram levados em

consideragao?
e Foram implementadas medidas relacionadas a melhoria?
e O SMD abrange o controle de objetivos de curto e longo prazo da empresa?
e Ha integragdo vertical e horizontal dos indicadores de desempenho?
e Ha alguma medida que se conflite com outra?

Para Bititc, Carrie e McDevitt (1997), o processo de desenvolvimento de ID deve iniciar de
maneira alinhada com os objetivos estratégicos da empresa, passando pelos objetivos, fatores
e processos critico da empresa até chegar nas medidas de desempenho. Para exemplificar,
segue a Figura 1, mostrando o sentido do desenvolvimento e feedback mencionados por esses

autores.

/\ .
E
e
Ohjetivos do <
R negdeio i:
O S
-t : "
" Objetivos -
E estratégicos —t
(681 z
5 Fatores [T]
L criticos de sucesso
Processos criticos
Planco de agho

/ Medidas de desempenho

Figura 1 - Método para desenvolvimento e feedback de SMDs
Fonte: Bititc, Carrie e McDevitt (1997)

L
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2.2 Sistemas de Medicao de Desempenho
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Descrever um SMD significa primeiramente abordar gestdo de desempenho organizacional.
Nelly et al., (1995), define que a gestdo de desempenho organizacional engloba o
gerenciamento estratégico, a melhoria da qualidade do produto e a melhoria do desempenho
organizacional, como prazos de entrega, pontualidade e flexibilidade por meio de elementos

quantificadores.

Rentes et al. (2001) define sistema de medi¢do de desempenho como um conjunto de
processos e ferramentas utilizadas para coletar e analisar informagdes referentes ao
desempenho de uma empresa abrangendo desde suas unidades de negdcios, desdobrando ela

em departamentos, grupos, time de trabalho, processos, etc.

Segundo Almeida et al. (2004), ¢ um processo de importancia vital para a organizagdo e seus
colaboradores, que pode determinar o sucesso ou o fracasso profissional, organizacional ou
pessoal e diz que sem um sistema de medi¢do de desempenho ndo haverd um uma integragao

eficaz da gestao empresarial.

2.2.1 Modelos Teoricos de SMD

Neste topico pretende-se descrever ao leitor alguns dos modelos mais utilizados na construgao
da medi¢do de desempenho. Na literatura da 4rea de avaliagdo de desempenho tém-se como
principais modelos o Balanced scoredcard (Kaplan e Norton, 1996), Performance Prism
(NEELY e ADAMS, 2001), Integrated Performance Measurement Systems (BITITCI et al.,
1997) e Performance Pyramid (CROSS e LYNCH, 1990) conhecido por SMART (Strategic,
Measurement, Analysis, and Report Technique) (CARDOZA e CARPINETTI, 2005).

O primeiro modelo apresentado neste trabalho ¢ o Performance Pyramid, Cross e Linch
(1990). O modelo SMART (Strategic, Measurement, Analysis, and Report Technique) para
CARDOZA (2007), ¢ composto por uma piramide em que ha quatro niveis: o estratégico, de
unidade de negbcios, das operagdes da unidade de negocio e dos centros de trabalhos

pertencentes as operagdes das unidades de negocio.

Segundo Martins e Costa-Neto (1998) este modelo permite que a visdo estratégica seja levada
até aos niveis de departamentos, fazendo com que as unidades de trabalho acompanhem
juntamente suas medidas de desempenho, para compor o objetivo Unico e estratégico da

corporagao.
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Figura 2 - Modelo SMART Performance Pyramid
Fonte: Cross e Lynch p. 57 (1990)

Na década de noventa, Robert Kaplan e David Norton criaram o BSC (Balanced
ScoredCard). Para Kaplan e Norton (1997) este modelo permite o agrupamento de IDs
financeiros e nao-financeiros sob quatro aspectos: o financeiro, os clientes, os processos de
negdcios internos e o crescimento e aprendizado da organiza¢dao. Uma defini¢do mostrada por
Kaplan e Norton (1997) ¢ de que o BSC ¢ um conjunto de medidas que dao uma rapida e
ampla visdo sobre do negdcio da companhia. Como caracteristicas do BSC pode-se dizer que
ele ¢ focado nos objetivos estratégicos de negocio, € que permite uma construgdo de relagao
entre as causas e efeitos das diretrizes de desempenho. No entanto, Alvaro® (2001 apud
CARDOZA, 2007) destaca que este modelo ndo utiliza métodos para identificar os processos

criticos de negocio da empresa que sao alinhados com o objetivo estratégico da corporagao.

Outro instrumento de medi¢ao de desempenho que pode ser encontrado na literatura € o
Performance Prism (PP), para Adams e Neely (2001) o objetivo deste modelo ¢ preencher

algumas lacunas deixadas pelo BSC. Enquanto o enfoque do BSC ¢é a estratégia da

> ALVARO, J. A. H. Sistema de indicadores para La mejora y El control intregado de La calidad de los
procesos. Castello de Plana: Publicacions de La Universitat Jauma. 2001
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organiza¢do, o PP ¢ direcionado aos stakeholders. Segundo Cardoza (2007) este modelo
apresenta cinco faces interligadas formando uma figura de um prisma, tais faces sao:
satisfacdo dos stakeholders; estratégias; processos; habilidades e a contribuicdo dos

stakeholders. A Figura 3, representa o Performance Prism.

s o - Satisfagio dos stakeholders
5 - Estratégias
a b - Processos
Rl - Habilidades

\ L Contibuigdo dos stakeholders

Investidores

Clientes ¢
et chanos

Empiegados
Reguladores
¢ Comunidade

Fomecedores

e
?Jimu.,

Eslra : - = ndes
giag pabilid
: Processos :
Corporagdo Desenvolver produtos/servigos Pessoas
Unidades de negocio Gerar demanda Priticas
Marcas/produtos e servigos Satisfazer a demanda Tecnologia
Operacional Planejar e gerir a empresa Infra-estrutura

Figura 3 - Modelo funcional do Performance Prism
Fonte: Adams e Neely p. 20 (2001)
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O Integrated Performance Measurement Systems (IPMS) ¢ outro modelo desenvolvido para
dar suporte aos sistemas de medi¢ao de desempenho. Este modelo ¢ dividido em quatro niveis
de hierarquia na empresa, o primeiro o mais alto relacionado as estratégias, seria ao nivel de
negocio da empresa, o segundo refere-se as unidades de negdcios que compdem a
organizagdo, o terceiro abrange aos processos de cada unidade de negdcio e por fim, as
atividades que fazem parte destes processos (CARDOZA 2007). Para o mesmo, cada um
desses niveis apresentam cinco fatores-chaves: os requisitos do stakeholders, os critérios de

controle, as métricas externas, os objetivos de melhoria e as métricas interna da empresa.

No entanto, Martins e Costa-Neto (1998) destacam que este modelo ¢ limitado, pois o
desenvolvimento desse modelo ¢ descrito de forma verticalizada, pois ndo ha nenhuma
apresentacao de entre seus elementos de uma maneira horizontal, principalmente aos niveis de

processo de negocio e de atividades.

2.3 Indicadores de Desempenho

Para Junior e Pizaia (2002), indicadores de desempenho sdo unidades de medida que
representam, em valores, os impactos resultantes de algum processo realizado na empresa.
Tiepolo e Rebelato (2004) definem medida de desempenho como uma métrica utilizada para

quantificar a eficiéncia e a efetividade das acdes.

Para Costa (2003) os indicadores podem ter a fungdo de visibilidade, demonstrando para
corporacao os desempenhos atuais, que por meio destes, indicam os pontos fortes e os pontos
a desenvolver. Segundo a autora “este tipo de avaliacdo permite estabelecer prioridade em
programas de melhoria da qualidade”, auxiliando na identificacdo das areas em que a

mudanga serd mais significativa.

“O desempenho organizacional pode ser entendido como o conjunto de
resultados que a organizagdo vai efetivando & medida em que suas atividades sdo
executadas. Dado que a organizagdo ndo pode “navegar” como uma “mao a
deriva”, pois o resultado poderia ser desastroso para muitos grupos sociais (0s
investidores, os clientes, os funcionarios, a comunidade, etc.), a a¢do de seus
administradores em conduzir a trajetéria da organizagdo para resultados

desejados (um bom desempenho) ¢ fundamental.” (Ricci e Filho, 2009)

Bond et al. (2001) menciona a contribui¢des atribuida aos indicadores no controle das

operagdes, no sentido que essa ferramenta possibilita conhecer e identificar pontos criticos
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que comprometam o desempenho, e auxiliam no processo de implementacao e gerenciamento

das melhorias e mudangas.

Costa (2003) em seu trabalho menciona que os indicadores de desempenho podem ser
classificados em relagdo ao seu nivel de agregagdo. Para Tironi et al. (1991) “os niveis de
setoriza¢do dos indicadores sdao determinados em fungdo do processo ou do produto e dos
niveis de controle e avaliacdo existentes”. A seguir sdo apresentadas algumas classificagdes

para os indicadores de desempenho segundo a literatura do assunto.

Lantelme (1994) classifica os indicadores em: indicadores de desempenho em especificos e
indicadores de desempenho globais. Segundo o mesmo, os indicadores de desempenho
especificos dizem respeito as estratégias das atividades da empresa, utilizando essas
informagdes para o controle e melhoria de suas atividades. Enquanto os indicadores de
desempenho global, refere-se aos resultados da empresa em relacdo ao ambiente em que ela
estd inserida, podendo tais indicadores serem voltados para a empresa, ou para o setor da

mesma dentro dela.

J& Kaplan e Norton (1997), desdobram o indicador de desempenho especifico em dois
indicadores, o indicador de resultado e os vetores de desempenho. O indicador de resultados
sdao aqueles que indicam se os objetivos estratégicos da empresa estdo sendo alcancados em
curto prazo. Os vetores de desempenho refletem os resultados de uma determinada unidade de

negocio, fornecendo previsoes e informagdes sobre tendéncias.

2.4. Projeto e Processo de Implantacao do SMD

2.4.1 Etapas de Desenvolvimento do SMD

Com o objetivo de criar uma sistematica e diminuir as dificuldades no projeto de implantagao
dos SMD, Rentes et al. (2002), propde sete etapas para projeto de constru¢do dos sistemas
medicao de desempenho. Tais etapas visam incorporar melhorias nos pontos criticos e reduzir
as falhas no processo de desenvolvimento dos sistemas de indicadores. Na Figura 4, seguem

as etapas proposta pelo autor.
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Figura 4 — Etapas de desenvolvimento da medi¢ao de desempenho
Fonte: Cardoza (2007)

Para Cardoza (2007), a primeira etapa permite o desdobramento e a priorizagdo das
expectativas dos objetivos estratégicos de negocio e dos clientes da empresa, o que permiti a
defini¢do das perspectivas de avaliagao de desempenho mais importantes para os tomadores
de decisdes da empresa. Posteriormente a esta etapa deve se formar a equipe responsavel pela

medi¢do de desempenho na empresa.

A terceira etapa consiste na identificacio das KPA’s. Para o autor, o objetivo desta, ¢
identificar as atividades que mais agregam valor no desempenho da empresa. A proxima etapa
consiste na construcdo de uma estrutura integrada das medi¢des de desempenho do SMD,
permitindo relacionar as causas e efeitos das métricas e perspectivas de desempenho, além da
contribuicdo da defini¢do e organizacdo dos componentes do SMD (ALVARO?, (2001 apud
CARDOZA, 2007)).

Para Cardoza (2007), a atividade de defini¢do das métricas consiste em associar as
perspectivas do indicador com o da avaliagdo, definindo as caracteristicas desses indicadores.

Tal etapa pode ser vista com mais detalhe no Quadro 3, realizado por Nelly (1997). A etapa

> ALVARO, J. A. H. Sistema de indicadores para La mejora y El control intregado de La calidad de los
procesos. Castello de Plana: Publicacions de La Universitat Jauma. 2001



17

seguinte ¢ a realizagdo do diagnostico de medi¢ao de desempenho, que para Nelly (2000) esta
etapa proporciona a identificagdo de oportunidades, reestrutura¢do do indicador em relagao
aos objetivos estratégicos da empresa. A ultima delas, a etapa de gestdo visual, esta servira
para comunicar os resultados provenientes dos indicadores de desempenho por meio das
praticas de melhoria adotadas. O objetivo desta ¢ estimular a gestdo baseada nos indicadores,
mostrar os principais problemas identificados na empresa, como também, apresentar os

resultados das acgdes corretivas de melhoria (CARDOZA, 2007).

Segundo Marelli (2005), para implantar um SMD em uma empresa deve-se ter alguns
cuidados, pois existem for¢as que podem influenciar e condicionar a sua implantagdo por
meio de: influéncias internas, através de interesses e relagdes de poder entre grupos;
influéncias externas, originadas pelo ambiente onde a empresa esta inserida por meio de
mudangas do setor ou avangos tecnologicos; envolvimento da alta administragdo que sustenta
e da suporte financeiro para mudangas na empresa; € nos processos de criagdo e evolucao dos

sistemas de indicadores.

Apesar de a literatura apresentar varias recomendagdes € modelos sobre o desenvolvimento de
SMDs, sdao poucos os trabalhos que demonstram as etapas de implantagdo dos SMD e a
defini¢do adequada dos indicadores que devem fazer parte deste sistema de medi¢do no
contexto da empresa. No levantamento bibliografico realizado para compor este trabalho
foram localizados os estudos de Careta (2009) e Bond (2002) em que ambos apresentam o
modelo proposto por Neely et al. (2000). Para esses autores o desenvolvimento de SMDs deve
iniciar pela obten¢do de informagdes quantitativas e qualitativas sobre o objeto em questao,
podendo ser este um processo, uma empresa ou um conjunto destas. Também no processo de
obtenc¢do destas informacdes deve haver uma anélise que se baseie nos objetivos e estratégias

da empresa, para que a medic¢ao seja essencial para o monitoramento do desempenho.

Segundo o modelo proposto por Nelly et al. (2000), o processo de desenvolvimento se divide
em quatro fases: projeto, implantacdo, uso e revisdo. Para a implantacdo do SMD os autores
consideram ainda que ha quatro elementos a serem associados: pessoas, processos, cultura e

infra-estrutura.

Marelli (2005) considera esses quatro elementos como sendo barreiras no processo de

implantacdo, e explica suas causas:

e Pessoas: auséncia de habilidades necessarias para conduzir o processo de medicao;
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e Processos: falta de processos para a revisao do modelo de MD e suas respectivas
modificagdes;

e Cultura: a inexisténcia de uma cultura que valorize a importancia das medidas de
desempenho;

e Infra-estrutura: processos inflexiveis de coleta, analise € comunicagao das medidas de

desempenho.

Com base nas propostas de autores sobre o tema, o trabalho de Costa (2003), apresenta quatro
acdes para implantacdo do SMD.
e Comunicar as estratégias e indicadores a serem implantados para todos os niveis
organizacionais da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).
e Desenvolver o clima ¢ a cultura para a medi¢io (SCHUEMANN; LINGLE?, 1999).
e Ter comprometimento gerencial e motivacdo para a coleta sistematica dos dados
(SCHUEMANN; LINGLE, 1999).
e Educar e treinar as pessoas envolvidas, principalmente com a participagdo da gerencia
da empresa explicitando os significados e o uso das informagdes providas pelos

indicadores de desempenho.

Para Careta (2009) outra parte do processo de desenvolvimento do SMD ¢ a implementagao
dos procedimentos necessarios para coleta e processamento dos dados. Neste, a autora
menciona que deve haver cuidados em relacdo aos sistemas computacionais que suportam a

coleta e disponibilidade das informagdes providas pelo sistema tecnologico.

Careta (2009) também destaca que apesar da medigdo possa ser realizada manualmente, o
SMD deve conter ferramentas automatizadas para que auxilie a geracdo de relatorios € na
transmissdo de dado. A autora também menciona a importancia do envolvimento de
especialistas de tecnologia de informagdo no processo de aplicagdo de ferramentas de coleta

de dados, o que diminuiria o processo de implementa¢ao dos indicadores.

Além do que ja foi descrito neste trabalho sobre o processo de implantacdo do sistema de
medi¢do de desempenho, outra etapa a ser abordada € o processo de revisdo do mesmo. Pois
segundo Careta (2009) as empresas cometem erros ao introduzirem novos indicadores de

desempenho relacionados a objetivos antigos, tornando-os obsoletos, uma vez que estes nao

* SCHIEMANN, W.A.; LINGLE, J. H. Bulseye!: hitting your strategic targets through high-impact
measurement. New York: The Free Press, 1999.
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condizem mais com a estratégia e os atuais processos da empresa. Ainda, o trabalho da autora

ressalta que a revisdo dos indicadores deve ser realizada periodicamente.

2.4.2 Projeto de Indicadores de Desempenho

Na concepgao dos sistemas de medicao de desempenho Nelly et al. (2000) afirma que sao
poucas as empresas que tem condic¢des estruturais para dar suporte a um projeto de SMD. O
mesmo autor afirma que o projeto de medicdo de desempenho deve ser realizado pela
identificacdo dos objetivos estratégicos da companhia para depois serem definidos os

indicadores associados a esses objetivos.

Outro aspecto reforgado por Careta (2009), é que os indicadores de desempenho a serem
implantados na empresa devem ter seus objetivos esclarecidos e divulgados para todos,
incluindo também a forma de céalculo a ser utilizada como as fontes dos dados a serem

coletados.

Nelly et al. (1997) com o propdsito de minimizar os maus entendidos na comunica¢do dos
indicadores, propde um conjunto de dez elementos a serem detalhados nos indicadores de
desempenho para que estes sejam incorporados de maneira adequada ao projeto do sistema
de medicao de desempenho, mostrando o objetivo de cada elemento. O Quadro 3 apresenta a

proposta de Nelly et al. (1997) sobre quais sdo os elementos a serem detalhados.

Elementos Objetivos

Titulo Explicar o que o indicador mede e por que ¢ importante.

Propdsito Mostrar o que estd sendo medido e o objetivo da medigao.
Explicar o objetivo do indicador em relacdo aos objetivos da

Relacionado a

empresa.
Alvo Especificagdo do valor da meta a ser alcangado e o tempo para que
ela seja alcancgada.
. Explicar como ¢ feito o calculo do indicador e suas unidades de
Formula .
medida.
Freqiiéncia Definir com que freqiiéncia o indicador sera calculado e divulgado.
Quem mede Especificar as pessoas que vao coletar e relatar os dados.
Fonte de dados Especificar a origem dos dados utilizados no céalculo do indicador.

Definir quem sdo os responsaveis por agir sobre o resultado do

Quem age sobre os dados | . .
indicador.

Explicar as medidas e as agdes que devem ser tomadas baseadas

les f:
O que eles fazem nos resultados.

Quadro 3 - Defini¢ao dos elementos dos indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Nelly et al. (1997)
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2.5. Ferramentas da Tecnologia de Informaciao para SMD

Com os avangos tecnoldgicos dos ultimos tempos foram criadas novas ferramentas, que
facilitam a medicao dos processos e operacdes da produgdo. Esta tecnologia proporciona uma
melhor racionalizagdo das informagdes, que se encontra em bases acessiveis, possibilitando
uma melhor visao do desempenho de uma empresa, o que resulta em uma melhoria da sua

competitividade em longo prazo (Bond et al. 2001).

Para Laudon e Laudon’ (1996 apud SOUZA, 2000) os sistemas de informacio sdo definidos
como “‘um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou recuperam),
processam, armazenam e distribuem informagoes com a finalidade de dar suporte a tomada
de decisoes e controle em uma organiza¢do”. Para os mesmos, em um enfoque empresarial,
esses sistemas servem como uma solugdo para a organizagao, respondendo aos estimulos do

meio ambiente organizacional.

Albertin e Moura (2002) definem os beneficios obtidos com a utiliza¢ao da TI, de acordo com
os autores esses beneficios podem ser traduzidos em produtividade, flexibilidade, custo,
qualidade e inovagao, tais recursos oriundos da tecnologia, e ainda ressaltam que ndo basta
apenas serem analisados estes recursos, mas também o seu aproveitamento para uma

utilizacao mais eficaz.

2.5.1 Sistemas de Apoio a Decisao

Uma dessas ferramentas da TI ¢ o SAD (Sistemas de Apoio a Decisdo), que para Gorry e
Morton® (1971 apud LIMA, 2008), sdo “sistemas computacionais interativos que ajudam os
tomadores de decisdo a utilizar dados e modelos para resolver problemas nao estruturados”.
Esses SADs segundo Lima (2008) tém uma forte relacdo com a medi¢do de desempenho, pois
os tomadores de decisdes nas empresas, independentemente segmento industrial, precisam de
informacdes operacionais, que na maioria das vezes sao providas dos indicadores de

desempenho.

Lima (2008) também afirma que os indicadores de desempenhos apenas sozinhos nao
contribuem muito para a organiza¢do, no entanto segundo ele, essas informagdes fornecidas

servem de base para tomadas de decisdes e no auxilio do processo de melhoria das empresas.

> LAUDON, K. C.; LAUDON J. P. Management information systems. (4 Edigdo). Upper Saddle River:
Prentice Hall. 1996

6 GORRY, G. A.; MORTON, M. S. A framework for management information systems. Sloan Management
Review, p. 55-70, 1971.
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Para Lima (2008), um SAD deve prover informagdes para os gestores que o utilizam, com
dados de problemas estruturados ou ndo. Ainda o mesmo, menciona que estes sistemas devem
ter facil usabilidade, sendo orientados aos usuarios e refletir fielmente os dados reais dos

problemas, em que o tomador de decisdo pretende soluciona-lo.

2.5.2 Sistemas ERP

Para auxiliar a compreensdo deste trabalho, outra ferramenta da tecnologia da informacgao a
ser abordada sdo os Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), segundo Souza (2000)
esses sistema pode ser definido como sistemas de informacdo integrados, que podem ser
adquiridos por meio de softwares vendidos comercialmente, com a finalidade de dar suporte

as operacdes de uma empresa.

Para a Deloitte Consul‘[ing7 (1998 apud SOUZA, 2000) define ERP como “um pacote de
software de negocios que permite a uma companhia automatizar e integrar a maioria de seus
processos de negocio, compartilhar praticas e dados comuns através de toda a empresa e
produzir e acessar informagoes em tempo real”. A sigla ERP foi dada ao sistema devido a
intencao de seus criadores em considerar esse sistema como uma evolugao dos sistemas MRP

I (Manufacturing resource planning).

Geralmente esses sistemas sdo divididos em modulos que tem o poder de comunicagdo entre
si, alimentam e atualizam uma base de dados em uma central, fazendo que uma atualizagdo de
informagdes realizada em um modulo seja disponibilizada em um pequeno intervalo de tempo
para outro. Além disso, para Souza (2000) esses sistemas fornecem ferramentas de

planejamento, que auxiliam o usuario na tomada de decisoes.

7 DELOITTE CONSULTING (1998). ERP’s Second Wave: Maximizing the Value of ERP-Enabled
Processes. Relatorio de pesquisa publicado pela Deloitte Consulting.
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3. ESTUDO DE CASO

Como o objetivo deste estudo foi fazer uma andlise dos fatores criticos de desempenho que
levam a empresa de logistica ferroviaria utilizar indicadores de desempenho, neste topico sera
descrito o perfil da empresa, como funciona o sistema de medicdo de desempenho, as
ferramentas da tecnologia da informacdo (FTIs) utilizadas para dar suporte aos SMDs ¢ o

diagnostico e proposta da medi¢do de desempenho em relacdo a uma unidade de produgdo.

3.1 Perfil da empresa ALL

A empresa objeto de estudo atua no segmento de logistica, por meio de dois tipos de modais,
o ferroviario e o rodoviario. Além disso, a empresa realiza servicos de operagoes dedicadas de
armazenagem e terminais. E considerada uma empresa de grande porte devido ao grande
numero de funciondrios que ¢ se aproximadamente quatro mil funcionarios, além disso, a
ALL atua como uma sociedade andnima de capital aberto com ac¢des negociadas em bolsa

(BMF&Bovespa).

A ALL possui uma malha ferroviaria de mais de vinte ¢ um mil quildmetros e ligagdo direta
com os Portos de Santos, Paranagud, Sdo Francisco do Sul e Rio Grande, no Brasil, além de
Rosério, San Nicolas e Del Guazu, na Argentina. Atende aos estados de Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Parana, Rio Grande do Sul, Santa Catarina ¢ Sao Paulo, como também a
concessao de ferrovias nas regidoes Centrais e Norte da Argentina, possuindo ao todo dez
unidades de produ¢do com estrutura administrativa e operacional. O mapa de abrangéncia de

atuacdo da empresa de logistica ¢ destacado na Figura 5.

Figura 5 — Mapa de Atuagao da empresa
Fonte: ALL — América Latina Logistica (2011)
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A Figura 6 demonstra onde estdo localizadas as unidades ferrovidria, rodoviaria e terminais
por unidades de producdo espalhados pelo Brasil e Argentina e também a principal sede
administrativa da empresa fica em Curitiba junto com o CCO (Centro de Controle

Operacional).
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Figura 6 — Unidades da ALL
Fonte: ALL — América Latina Logistica (2011)

Outras informagdes relevantes estdo relacionadas aos tipos de produtos transportados pela
empresa, que se caracterizam pelo transporte de commodities, produtos industrializados e
combustiveis. No transporte de commodities pode-se citar: milho, soja, farelo de soja, 6leo
vegetal e agucar. J4 os caracterizados como produtos industrializados sdo: produtos da
Construgao Civil, Siderurgia, Florestal, Consumo, Petroquimico, Fertilizantes, Conté€ineres,

Pecas Automotivas. E por fim, os combustiveis como o Alcool, Diesel e Gasolina.

3.1.2 Perfil da Unidade de Produciao Norte (UP Norte)

A Unidade de Produgdo do Norte do Parana (UP Norte) faz parte da malha férrea do Sul do
pais, chamada pela companhia de Métrica Sul. A unidade de producdo conta com trés
estagdes principais que sdo as estagdes de Maringd (LMG), Londrina (LLD) e a estacdo de
Apucarana (LAP). Além das estagdes unidade conta com dois postos de manutencdo de
vagoes em LMG e LAP, um posto de manutengdo de locomotivas também em LAP. Sua
malha percorre 1170 km de vias, que ligam Maringa e Londrina até os portos de Paranagua e

Sdo Francisco do Sul. Além desse trecho a unidade de produgdo também faz ligacdo com a
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unidade de producao de Bauru, no trecho Londrina-PR & Ourinhos-SP, sendo que esta estacao

correspondente a unidade de Bauru.

Cmmbs
Londirina

Maringa &
'

ApLrerem

Buarapuava

SANTA
CATARIMA

{ /C‘ rte de S50 Francisco do Sul

Figura 6 — Mapa de Atuagdo da UP Norte
Fonte: ALL — América Latina Logistica (2011)

A operagao ferroviaria da UP Norte € responsavel pelo transporte de commodities agricolas
de Maringa e Londrina para a Estacdo de Iguacu — Curitiba onde os trens sdo direcionados
para os portos de Paranagud e Sao Francisco; responsavel também pelo transporte de
combustiveis de LMG e LLD para a estagdo de Araucdria pertencente a Unidade de Producdo
Centro (UP Centro); e pelo transporte de containeres de Cambé-PR para os portos. E tanto,
LMG quanto LLD também sdo responsaveis por receberem produtos industrializados, como

madeira, fertilizantes e cimento.

3.2 Pratica de Medicao de Desempenho na Empresa

Os proximos topicos abordam a pratica da medi¢do de desempenho na empresa, descrevendo
como a medi¢do de desempenho ¢ praticada na unidade de produgdo, os sistemas de
informacao utilizados para dar suporte a medi¢do de desempenho. Ainda este capitulo
descreve como ¢ o modelo de gestdo da unidade e a operagao ferroviaria realizada, tais itens
vitais para a compreensdo do trabalho realizado em campo. Os ultimos itens trazem os
aspectos relevantes a medi¢do de desempenho na empresa, como a utilizagdo dos indicadores,
o diagndstico sobre a sua utilizacdo e a proposta de readequacdo do indicador. Para

finalizacao do trabalho em campo, j& o ultimo topico aborda a realizacdo de uma pesquisa
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com os usudrios dos indicadores, com objetivo de conhecer os aspectos que fazem os usudrios

utilizar os indicadores.

3.2.1 Contexto da Medi¢cdo de Desempenho na Empresa

A empresa em estudo de caso define suas diretrizes, metas e planos de a¢ao por meio de um
modelo proprio que ¢ sustentado pela metodologia de Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD).
Essa metodologia tem como ponto de partida as metas anuais da empresa que sdo definidas
com base no plano de longo prazo, dando a base e o direcionamento para o controle da
qualidade nas tarefas rotineiras de trabalho. Por meio deste modelo, ela busca alcangar os

objetivos estratégicos, sustentar os saltos de exceléncia e motivar todos na busca do resultado.

A partir da visdo, ocorre o desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa em que sao
definidas as métricas de desempenho para cada area funcional, em que sdo definidas as metas
para as areas operacionais, financeira, gente e areas comerciais. Para dar suporte as essas
metas, sdo definidos os principais indicadores dessas areas. Para exemplificar o contexto de
indicadores da empresa, o Quadro 4 mostra os principais indicadores da diretoria de
operagoes, em que o desdobramento das metas dessa diretoria, se desdobrara para as unidades

de producao, inclusive a Unidade de Produ¢do do Norte do Parand, que ¢ o campo de estudo

deste trabalho.
Area Metas Indicadores Objetivo
Vol TKU (Tonclada/Ouil3 Ul Aumentar o Volume de carga
olumne em (Tonelada/Quilémetro : .
) ) ) e Q o ): transportada pela companhia de
Crescimento de 10% no Volume Volume em TKB (Tonelada/'Quilémetro Bruto) e .
o o o acordo com as necessidades dos
Aderéncia a O 8. (Ordem de Servigo). .
clientes.
Ganho de 5% em produtividade de locomotivas| .- , I Diminuir o tempo de ociosidade
oemp TK U Locomotivas e TK U/ Vagdes . P
e 8% de vagdes. dos ativos da empresa.
Diesel: reducéio no consumo em 2% Consumo Diesel Diminuir o gasto com Diesel.

. Fazer com que os produtos terha
= um giro rapido nos terminais,
Z  |Aumentar a produtividade dos terminais Custo/Volume de produto em terminais. N P ’
= aumentando o volume de
é carregamento e descarga.
= Diminuir o tempo de ciclo entre o
= . . . . . carregamento até a descarga,
= |Reduzir o ciclo de Ativos Tempo de permanéncia de vagdes ) - ) =

fazendo com seja transportados
mais cargas.
Aumentar a disponibiliadade de
Aumentar a produtividade dos Ativos Disponibilidade de via & de locomotivas tempo de vias e locomotivas para
a realizacio do transporte.
Diiminuir a ocorréncia de
Melhorar a seguranca 14 acid MM trem Km  |Acidentes Milhdes de Km percorrido acidentes na realizacdo da
operacdo ferroviaria.

Quadro 4 - Principais Metas e Indicadores da Operacao
Fonte: Adaptado de Relatorio Da Gestao PNQ ALL (2010)
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Como mencionado, o estabelecimento dos indicadores ¢ feito de modo que eles estejam
integrados as estratégias da empresa. A partir de cada area funcional da empresa sao definidos
indicadores para cada gerente. Os valores a serem atingidos por cada diretoria,
superintendéncia, geréncia, coordenadorias sdo definidos pelas areas corporativa da empresa,
sendo que estas se baseiam em dados historicos, resultados comparativos de benchmark entre
empresas do mesmo setor, nacionais e estrangeiras, ¢ também sobre as informacdes do

planejamento estratégico.

Apbs reunides entre os gestores da empresa e a definicdo dos indicadores pelas areas
corporativas, ¢ definido um cronograma que acontece at¢ dezembro em que as metas sdo
desdobradas de acordo com a hierarquia da empresa, comecando do presidente até chegarem

aos niveis de supervisores e técnicos, conforme a Figura 9.

DESDOBERAMENTO DAS METAS
Presidente
Metas

!

Medidas Diretores
=P Metas

!

Medidas  Superint.
e==p Nletas

!

Medidas Gerentes
== Metas

Medidas Coorden.
== Metas
Medidas Analistas
Metas

!

Medidas Superv.
e==p Metas

1

Medidas

DIRETRIZES DA EMPRESA

DIRETRIZES PARA O8 COLABORADORES

Figura 7 — Desdobramento das Metas
Fonte: Adaptado de Relatorio Da Gestao PNQ ALL (2010)

Para a defini¢do destes indicadores, os gerentes de cada area a ser medida avaliam os

indicadores propostos pela area corporativa, tendo um prazo pré-estabelecido pela diretoria
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para ser avaliada a hipotese de alteragdo do mesmo. A divulgacdo e controle dos indicadores
sdo feitas por meio de fardis, painéis diarios, quadro de gestdo a vista e books online
disponibilizados em portais da rede interna da companhia, sendo que a maioria destes

indicadores sdo apoiados e divulgados por meio dos SADs e ERPs.

Outra forma de divulgar os principais indicadores de cada diretoria ¢ a “carta do presidente”,
nesta forma de divulgacgdo, o presidente da empresa faz uma breve andlise dos resultados de
cada area funcional da empresa, apontando os pontos positivos e os pontos a desenvolver em
cada meta. Esta carta ¢ divulgada por meio do email interno da empresa, a todos os

colaboradores e posteriormente impressa no mural de cada unidade.

J4

O monitoramento destes indicadores ¢ realizado diariamente o os seus resultados sdo
consolidados no final de cada més. J& o acompanhamento dos resultados operacionais de cada
unidade de produgao ¢ disponibilizado mensalmente, ou dependendo da criticidade de cada
processo, esses indicadores podem ser divulgados diariamente em quadros de gestdo a vista

por meio de painéis e por meio dos SADs e ERPs.

3.2.2 Sistemas de Informacao

Com o propdsito de analisar os indicadores de desempenho utilizados pela a area de producdo
da companhia, foram pesquisadas as principais ferramentas da tecnologia de informagao

utilizadas pela empresa.

Segundo o Relatorio da Gestao PNQ 2010 da ALL — América Latina Logistica, a empresa
desenvolveu em 2001 um novo sistema para controle da operacdo e geragdo de indicadores de
desempenho chamado Tramslogic, nele sdo registradas todas as operagdes logisticas da

companhia e também realizado o controle de todos os ativos como vagoes, locomotivas e etc.

Outra FTI utilizada pela companhia ¢ o ACT, sistema utilizado para controle de trafego de
trens em que € possivel observar e identificar informacgdes relevantes as viagens dos trens. E
por fim o SADE (Sistema de Apoio a Decisdo) utilizado por divulgar dados da produtividade
da companhia, como aderéncia ao plano de carga, descarga, tempo de percurso de
locomotivas e informagdes gerais sobre os status dos ativos da empresa, entre outros. Esses
sistemas tém por caracteristica funcional a realiza¢do de armazenamento e processamento de
dados historicos, com a geracdo de andlises e relatorios referentes a esses dados.

A seguir a Figura 9 demonstra a interface do SADE.
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Figura 8 — Interface do Sistema SADE

3.2.3 Modelo de Gestao da Unidade de Produc¢ao do Norte do Parana

A Unidade de Produgdo do Norte do Parand (UP Norte) é a unidade responsavel pelo
carregamento e descarga, recebimento e despacho de trens. Nesta etapa ¢ descrito o modelo
de gestdo da unidade, em que sdo demonstradas as areas funcionais da UP Norte, desde as

areas responsaveis pela operagdo ferroviaria em si, quanto as areas e de apoio.

A UP Norte ¢ composta pelas areas de Producdo, Via, Mecanica e Gestdo & Gente. A area de
producdo ¢ responsavel pela operacdo ferroviaria em que sdo realizados o carregamento,
descarga e despacho de trens. A mecanica da UP € responséavel pela manutenc¢ao dos ativos da
empresa (vagdes e locomotivas) que percorrem o trecho Norte do Parana aos Portos (Sao
Francisco e Paranagud). A via cuida da manutengdo das linhas que compreende o trecho
Londrina/Maringa até a cidade de Reserva. A area de Gestdo & Gente ¢ responsavel pelo
controle financeiro da unidade e gestdo de recursos humanos. A Figura 9 ilustra a relacdo das

areas funcionais da unidade ¢ a relagdo existente entre cada uma.
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GERENCIAUPNORTE
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Figura 9 - Relagdo Entre as Areas Funcionais da Unidade.

E observado que a area de producéo ¢ area central da unidade, pois a producdo desempenha o
papel que ¢ a razao da unidade de existir, com as fung¢des de carga, descarga e despacho e
recebimento de trens. Esta area ¢ apoiada operacionalmente pelas areas de mecanica e via, por
que a operacao ferroviaria depende das condi¢des das maquinas, vagdes e via. Todas essas
areas sdo apoiadas pela area de Gestdo & Gente, uma vez que todo o or¢gamento e compra de
matérias de todas as areas depende do financeiro, como também a gestdo dos recursos

humanos de cada uma delas.

3.2.4 Operacao Ferroviaria da Producao

Para melhor compreensao sobre o processo realizado pela area de producao, este topico tem
por objetivo descrever a operagdo ferroviaria realizada pela drea mencionada. Inicialmente as
estacdes de Maringé e Londrina sdo responsaveis por receberem os trens somente com vagoes

vazios, carregados ou com os dois tipos de vagdes juntos no mesmo trem.

Apos a chegada dos trens as equipes de manobra de ambas as estagdes realizam a
desanexacao dos vagdes. A etapa de desanexagdo de vagdes consiste em separar os vagdes de
acordo com destino de cada grupo de vagdes, no caso, nos terminais onde serdo encostados.
Seguidamente da separacdo dos vagdes eles sdo encostados para os terminais em que serao

carregados no caso dos vazios ou descarregados para os vagoes que chegaram com carga.
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Duas observagdes a serem feitas, que no caso dos vagdes que chegam vazios eles podem ser
encostados diretamente para o terminal ou enviados para linha de lavagem, para depois serem
encostados para o carregamento. J4 no caso dos que chegam carregados para as estagdes eles

podem serem reaproveitados apos sua descarga para serem carregados novamente.

Com o carregamento ou descarregamento terminado, os vagoes carregados sdo pesados pelos
clientes e faturados pela estacdo, ja os vagdes que foram descarregados sdo dados baixa no
translogic para que a equipe de manobra saiba o momento de os retirarem do terminal. Com o
faturamento realizado ou a descarga informada pelo terminal, esses vagdes sdo agrupados
novamente de modo a formar um novo trem que ira partir com destino para a estacdo de
Iguaci em Curitiba onde serdo encaminhados para os portos. Para melhor compreensao a
Figura 10 descreve por meio de um fluxograma o mapeamento da operacdo da ferrovidria

realizada pela area de produgao.
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Figura 10 - Mapeamento do processo de operacdo de patios.
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Ja a Figura 11 mostra a representacdao dos patios de manobra de LMG e LLD onde ocorre o

processo descrito pelo mapeamento anterior
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Figura 11 — Patios de manobra de Londrina e Maringa

Dentro do processo de carregamento podem ser consideradas trés atividades, que sdo: o
carregamento em si, a pesagem dos vagoes que ¢ medida em toneladas (t) e o faturamento que
consiste nos dados de peso, tipo de vagdo, nlimero de nota fiscal, nimero de pedido, relagdo

de cliente e etc. A Figura 12 exemplifica o processo de carga.

OPROCESSODE
CARGA

Carregamento > > Pesagem (1) > > Faturamento

Figura 12 - O Processo de Carregamento

Apos a conclusdo de todo processo que acontece nos patios das respectivas estacdes da

unidade, os trens partem com destino para as estagcdes de Iguacu (LIC) ou Rio Negro (LRO),



33

percorrendo uma distancia de aproximadamente de 430 km, onde os vagdes desses trens sao

redirecionados para os portos de Paranagua e S3o Francisco (destino final).

3.2.5 Indicadores de desempenho da Unidade de Producio do Norte do
Parana

Para dar suporte as metas gerais da diretoria de operagdes da empresa, descrito no Quadro 3,
ha um desdobramento das metas e indicadores para cada unidade de producdo que se
desdobra nas frentes de: Via, Mecanica e Produgdo. As metas de produgdo também sao
desdobradas para cada estagdo destas unidades, no caso deste trabalho, as estagcdes de Maringa

e Londrina.

Essas metas e indicadores também sao divididos e definidos pelas areas corporativas de:
mecanica, Via, Produ¢do, Tracdo e¢ Diesel baseado em dados historicos, comparativos e
calculos dos especialistas, com o auxilio das areas de Central de Indicadores e Qualidade. A
seguir o Quadro 5 mostra os indicadores de producdo de Maring4, tais indicadores referentes

ao  processos de  operacdo  ferroviaria  descritos no  topico  anterior.



Metas

Indicadores

Objetivo

ADERENCIA A OS ==90%

Aderéncia a Ordem de servigos

Medir a aderéncia a programacéo de tragio de
locomotivas, vagdes e partida de trens no
horario.

FATURAMENTO em D == 99%

Percentual do que foi planejado para o carregamento

Garantir que todas as estagdes cumpram o
faturamento programado para o dia.

DESCARGA em D==99%

Percentual do que foi planejado para o descarregamento

Garantir que todas as estagdes cumpram a
descarga programada para o dia_

LOTACAO DE TRENS <= 5400 L/més

Consumo de Diesel Tonsladas*km rodados

Garantir a lotagdo dos trens conforme a meta dos
trechos de responsabilidade de cada estagéo,
com o proposito de maximizar o vohime
carregado pelo diesel consumido.

BLOCAGEM ==083%

Percentual do n® de blocos de vagdes agrupados por
cliente e mercadoria.

Fazer com que as estagdes formem seus trens
com o menor minero de cortes possiveis
iBlocagem) Entende-se por cortes em mma
composicio o agrupamento, ordenacio por
mercadoria, estacdo de destino e cliente de
destino para vagdes carregados, os vagles
vazios serfo definidos pela classe.

GIRO NORTE == 16.6h

Tempo de permanéncia de Locomotivas na Unidade de
Producéo

Aproveitamento maximo da capacidade das
locomotivas, fazendo com que elas permenecam
o menor tempo possivel paradas no patio.

PERMANENCIA VAGOES VC/LMG <=28,0h

Tempo de permanéncia de vagdes apos serem faturados
ou apos serem descarregados.

PERMANENCIA VAGOES CVILMG <=48.0h

Aproveitamento maximo da capacidade das
estagdes, garantindo ganho de produtividade dos

vagdes.

ON TIME <= 1:.00 hum

Tempo maximo de partida dos trens apds o definido no
planejamento do dia

Melhorar a aderéncia de partida de trens,
reduzindo o giro de vagdes e locomotivas em
patios.

Quadro 5 — Indicadores de desempenho da unidade

32
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Todos os indicadores descritos no Quadro 5 fazem- parte da Maratona de Patios, que ¢ uma
ferramenta da companhia que tem como objetivo avaliar, orientar € motivar os colaboradores
envolvidos na operacdo de patios, como os supervisores, operadores de produgdao e

magquinistas de patios.

3.2.6 Diagnostico dos Indicadores de Desempenho Utilizados na Unidade de
Producao

Com base em observagdes em campo € em entrevistas ndo estruturadas com supervisores,
analistas e coordenadores de produgdo da unidade, que utilizam estes indicadores, pode-se
perceber que a maioria destes indicadores de desempenho sdo medidos e divulgados
diariamente, com o conhecimento do objetivo de cada indicador por parte de todos que os
utilizam, da fonte de dados, quem os mede, quais sdo suas formulas, apresentando uma
freqliéncia regular de medicdo, dentre outras caracteristicas que os indicadores devem
apresentar segundo a literatura do tema, proporcionando informacdes relevantes para o

desenvolvimento do trabalho.

No entanto, fo1 diagnosticado que o indicador de “Lota¢do de Trens” € o Unico que apresenta
deficiéncia em relacgdo a esses requisitos necessarios. Pois o mesmo indicador apresenta falhas
quanto a freqiiéncia de sua medigao, as pessoas que necessitam das informagdes providas pelo
indicador desconhecem a sua forma de calculo, como também, quem o mede e a sua base de
dados. Além disso, segundo os seus usudrios, o indicador ndo permite identificar onde e
quando ocorrem esses desperdicios de diesel, deixando de ter a funcdo de promover a

melhoria.

Outra observagdo que pode ser feita que este indicador ¢ o tnico que ndo ¢ medido e nem
divulgado por um sistema SAD, apesar dos dados usados para o calculo serem. A Figura 5
mostra interface do indicador vista por seus usudrios. Quadro 6 demonstra o resultado do
diagnostico em relagdo a pesquisa de campo feita em relag@o aos indicadores de desempenho

utilizados pela unidade de produgao.
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ITENS DE CONHECIMENTO DO USUARIO

Indicadores
Titule | Objetive [ Meta | Formmuila | Frequéncia Fonte de | Quem

dades | mede

ADERENCIA A OS
FATURAMENTO em D

DESCARGA em D

LOTACAO DE TRENS

BLOCAGEM

GIRO NORTE

PERMANENCIA VAGOES VC/IMG
PERMANENCIA VAGOES CV/ILMG
ON TIME <= 1:00 h:m

Quadro 6 - Itens de conhecimento dos Indicadores de Desempenho da unidade

O indicador de “Lotagdo de trens” ¢ calculado manualmente por um funcionario da geréncia
de Diesel e seus célculos sdo realizados em uma planilha de Excel. O indicador ¢ divulgado e
calculado de segunda a sexta, sendo que nos finais de semana o desempenho da operagdo de
lotagdo de trens ndo ¢ medido. Segundo seus usudrios o indicador ndo permite identificar em
qual trem ocorreu o desperdicio de Diesel, visto que o resultado divulgado pelo indicador ¢ a
subtracdo do peso minimo em relacdo a média da diferen¢a do peso de todos os trens que
partem no dia, multiplicado pelo fator (L)/(t) e pela quantidade de trens, resultando nos litros
perdidos. Este fator é a relagdo entre os litros gastos para percorrer o trecho de Maringé a
Iguagu dividido pelo peso minimo em toneladas que o trem deve transportar, este fator se
diferencia conforme o numero de locomotivas utilizadas em cada trem, como também o
trecho de cada estagdo. No caso de Maringd o fator ¢ 2,121/t para um trem que parte com
quatro locomotivas e 2,201/t para um trem que parte com trés locomotivas. A seguir, &
demonstrada a Equacdo 1 utilizada atualmente nos célculos do indicador de “Lotagdo de

trens”.

IPeso reclizado

Lotagdo de trens = (Fesr:r minimo — ) (t) x Fator {:) X N°de Trens (1)

Nede Trens

O Quadro 7 demonstra a interface do indicador vista pelos usudrios. Em resumo, os trens tém
de serem formados de modo que seu peso minimo seja de 9900 Toneladas brutas, para
percorrer o trecho de Maringa até a estagdo de Iguagu (Curitiba). Para melhor compreensao o

Apéndice 3 ilustra como o indicador ¢ visto e utilizado por outras estagcdes e unidades.
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FORMACAQ DE TREM 20/set ACUM/SETEMBRO
ORIG DEST LOCOS % META TB UTROS L/TB|QTTRENS| TB LOT [QTTRENS| LOT
MG QUADRA 100% 9900  2L000 212 0 51

QUTROS 0% - - - 3 2371 g

Quadro 7 - Interface do Indicador de “Lotagao de Trens de Maringa

Quando o indicador apresenta o nimero de baixo da coluna “LOT” com a cor vermelha no
fundo, significa que foi desperdigada certa quantidade em litros, ja quando este nimero esta
verde acompanhado de um sinal negativo, significa que ndo houve desperdicio. No exemplo
do Quadro 7, pode-se perceber que no dia 20 de setembro houve uma economia de 92 litros
de Diesel, no entanto no acumulado do més ha uma perda de 12973,0 litros. Sendo esta a

unica conclusdo diagnosticada pelo usuério com o modelo de medigdo atual.

Enfim, para os usuarios este indicador dificulta as acdes de melhoria da operacao de lotagao
de trens, uma vez que eles nao conseguem identificar em qual trem ocorreu o desperdicio, a
operacdo de lotagdo de trens ndo ¢ mensurada nos finais de semana, e em alguns casos o
usuario desconhece o valor da meta, como sua base de dados e forma de calculo. Deste modo,
o trabalho traz uma proposta para a readequacao deste indicador para que este seja de grande
valia para seus usuarios, permitindo que o indicador se torne uma importante ferramenta para

a melhoria do desempenho da unidade como o de toda a empresa.

3.2.7 Proposta do Indicador de desempenho

De acordo com o diagnostico realizado sobre os indicadores de desempenho utilizados pelo
setor de producdo de Maringa, foi constatada a necessidade de melhoria do indicador de
“Lotacao de Trens” de acordo com as reais necessidades de seus usudrios (supervisores,
analistas e coordenadores). Este topico mostra a proposta do indicador com a sua nova
interface e formula de céalculo. No entanto, essa proposta se dara somente para a estagdo de
Maringa - UP Norte em vista das limitagcdes deste trabalho, mas que o mesmo possa servir
como plano piloto para futuras mudangas no sistema de medi¢do de “Lotagdo de Trens” de

toda a companhia.

Na proposta de trabalho, a nova interface do indicador de “Lotacdo de Trens” foi elaborada de
acordo com as premissas encontradas na literatura sobre o tema e baseado nas necessidades de
informacdes dos usudrios da empresa. Os principais itens abordados na construgdo do

indicador foram: titulo do indicador, forma da demonstracdo dos dados, demonstra¢do da
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formula de calculo, demonstracdo da meta ¢ do realizado, fonte de dados e donos da medida

(responsaveis pela medigao).

Em relacao ao titulo do indicador, foi verificada a sua inexisténcia, dessa forma o trabalho
procurou incluir o titulo denominado “Lotagdo de trens” na interface do indicador, para que os
usuarios saibam o que esta sendo medido e a sua importancia. Na demonstragdo dos dados, o
novo indicador traz informagoes referentes nao so6 ao resultado final, mas sim, exibe dados
referentes ao peso minimo que cada trem deve partir, de acordo com a quantidade de
locomotivas usadas. Mostra também, data ¢ hora de partida do trem, como também a sua
nomenclatura, destino e quais locomotivas foram usadas. Tais informagdes permitem ao
usuario identificar quando e em qual trem ocorreram esses desperdicios, pois cada trem possui

uma configuracdo de carga diferente em relagdo a outro.

Outro item proposto foi a mudanca na férmula de calculo, o antigo indicador realizava um
calculo médio da diferenca de peso entre os trens e depois multiplicava esse resultado pelo
fator e quantidade de trens que partiram no dia, tal modelo de medi¢do ndo permitia a
identificacdo de onde, como e quando ocorriam esses problemas. Este item propde que o
calculo seja realizado de forma individual para cada trem, para que supervisores, analistas e
coordenadores saibam como foi o desempenho de cada um deles. Abaixo ¢ demonstrada a

proposta da nova formula de calculo com a eq. 2, que ¢ dada por:
Lotacdo do trem = [:Fesa minimo (t) — Peso real [1‘)} x Fator (ij (2)

Esta formula ¢ usada para o célculo individual de cada trem, sendo que para o calculo do

resultado final do dia ¢ a somatdria da lotagdo de cada trem, cuja formula ¢ dada pela eq. 3:
Lotacdo de trens = X, Lotacdo do trem,, 3)

Deste modo, o usuario enxerga com mais facilidade o resultado final da operagdo realizada no
dia, como o desempenho de lotagdo de cada trem que partiu. O resultado final do dia como o
acumulado do més ndo se alteram com a nova forma de célculo, pois a proposta de mudanga
no forma de calculo tem por objetivo fazer com o usudrio consiga identificar o desempenho

individual da operagdo em cada partida de trem.

Quanto aos itens “Fonte de dados” e “Dono da medida” conforme apresentado no tdpico

anterior foi verificado que os usudrios do indicador os desconhecem. Por isso, faz-se
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necessario que a interface proposta para este indicador mostre esses itens aos usuarios, pois
quem utiliza o indicador deve conhecer os donos da medida como a fonte de dados para que o
mesmo possa sanar as suas duvidas em relacdo ao indicador. A Figura 12 demonstra a

interface proposta para o indicador em relagdo a todos os itens descritos neste topico.

Lotacdo detrens LMG

1.414.,42

K50 K16
190,62 -147,64

B Perofs em litros L) Res =—parda em litros [L] Msts

Lotacdo= (Meta (t) - Real (t)) = (I/t)

A IR D . 76212/95335
K14 | LIC |21/09/2011 05:54| 7.136,70 jos1as | 8870 | 220 | 18000
S4983/94575
K50 |LRO|21/09/2011 14:58(9.233,20 9.900,00 195190 666,80 2,12 180,00
K16 |LIC |21/09/2011 17:20| 9.968,60 9.900,00 9520785025 69,60 2,12 180,00
I I T J76247/9485 e e
0 710 a7
K12 |LIC|21/09/2011 22:08| 7.138,70 7.050,00 I‘,Sfé;j‘ﬂ“ -B8,70 2,20 180,00
Dia | Quantidade de trens= 4 720,00
Mes | Quantidade de trens= 55 5.400,00
Coordenacdo de Producdo - UP Morte
Fonte: SADE

Figura 13 — Interface do indicador proposto

Como pode ser observado na Figura 13, o indicador proposto mostra o desempenho de
lotacdo de cada trem. Também permite a visualizagdo do prefixo de cada trem, o destino de
cada um deles, a data e hora de partida, o realizado do peso em tonelada bruta, o peso minimo
em tonelada bruta que cada trem deve partir conforme a quantidade de locomotivas, a
diferenga entre o peso minimo e o real, o fator litros por toneladas, a meta de perda em litros
por trem no dia e o acumulado no més, como o resultado em litros. Além desses itens, no

rodapé do indicador € possivel observar o dono da medi¢do como a fonte de dados.
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3.2.8 Proposta de Implantacio

Para a readequacdo do indicador “Lotacdo de Trens” o trabalho traz uma proposta inicial de
implantacdo somente para a estacdo de Maringd - UP Norte, para que futuramente o mesmo
sirva de modelo para futuras mudangas na forma de medi¢ao de lotagdo de trens para todas as
unidades da empresa. A proposta de implantagdo do indicador na unidade pode ser dividida
em duas etapas: a etapa de preparagdo, que consiste na comunicagdo e treinamento das
pessoas envolvidas no processo de medi¢cdo. E a outra etapa ¢ ligada ao procedimento de

coleta de dados por meio de ferramentas da tecnologia de informacao e ferramentas manuais.

Com base na proposta de autores sobre o tema e o atual contexto organizacional da unidade
de producdo da empresa, a primeira etapa da proposta de implantagdo tem por objetivo
trabalhar inicialmente com os elementos ligados a pessoas e cultura. Nesta fase de
implantacdo, a introdu¢do da nova forma de medicao do indicador de “Lotagao de Trens”
deve ser comunicada para todas as pessoas que utilizam o indicador, como 0s supervisores,

analistas e coordenadores.

A atividade de comunicacao visa explicitar aos supervisores e analistas de Maringa, o que
sera mudado na nova forma de medi¢ao de lotacdo de trens e os motivos que levaram essa
mudanca. Esta fase ¢ de extrema importancia, pois o seu objetivo ¢ desenvolver o clima e
cultura para a medi¢do de desempenho da operagdao de lotagdo de trens entre os usuarios da

unidade.

Ainda na primeira etapa, ¢ proposto um treinamento com a participacdo de todas as pessoas
envolvidas na medi¢do deste processo, inclusive a participacdo do gerente da UP Norte. No
conteudo deste treinamento, devera ser abordado o significado € o uso das informacdes
referentes a nova interface do indicador, como: objetivo da medi¢cdo; meta; disposicdo da
informagdes de data e hora de partida de trens; prefixo de trens; peso real e peso minimo; o
fator utilizado no calculo; férmula de célculo, como também os resultados que sdo os
principais itens do indicador. O objetivo deste treinamento € fazer com que os supervisores,
analistas e coordenadores da unidade saibam fazer uso das informagdes provindas pelo
indicador, para que o indicador se torne uma ferramenta essencial para a melhoria do

Pprocesso.

A segunda etapa se refere a introdugdo de procedimentos de processamento e a coleta de

dados, como também a utilizacdo de sistemas da informacao para o auxilio da medigao de
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desempenho. Esta etapa dard suporte a pratica de medicdo de desempenho do processo de
Lotagdo de Trens. Como a proposta da readequagdo do indicador estd limitada apenas para a
estacdo de Maringd, o indicador ndo terd a sua disposicdo uma ferramenta do sistema de
informacao da area de TI para a sua divulgagdo, no entanto, ja existe uma ferramenta

automatizada para a coleta de dados.

A coleta dos dados utilizados no indicador serd realizada por meio de um sistema SAD,
denominado pela empresa como SADE (sistema de Apoio a Decisdo), este sistema coleta e
armazena dados de toda a operagao ferroviaria, inclusive dados referentes a lotacao e partida
de trens. O SADE disponibiliza diariamente quase todas as informagdes necessarias para a
utilizagdo do indicador, como os dados de nomenclatura de cada trem que partiu no dia, data,
hora, peso, quantidades de locomotivas e destino dos mesmos. A Figura 14 mostra a interface

do sistema computacional escolhido para dar suporte a medicao.

(& SADE - Sisterna de Apoio a Deciséo | | fay = ) v ) o v Page v Safety v Toals ¥
-
Partida Trens - Lotacdo Atualizagdo: 1010411 11:032
Data Partida Qrigem
SADE 21/09/2011 | » 21/09/2011 | (ddmmasas LMG | wews ©
Sistema de Apoio 3 Decisio
mm--ﬁ
Planos Ferrovisrios Klz 1067124 21/09/11 0402 13307 48427  455LT H0203/3453494975
K14 1067126 MG LIS 2109(110554 13426 7EG67  7.1367 FE212MI5II/5149 8
. donvidns KED 057128 MG LRO 210911 1458 18170 97252 9.2332 H4983/34576/95190 123
Flanos Rodoviarios | KE TR MG UG 209117320 18925 108796  9.963 S5203/I502576247/34959 122

K18 1067608  LMG LIC  21/09/1122:08 12979 FL48.7 71387 95271M9E297/94514 a2
Gestio Rodoviiria

[l Gesto Ferroviaria

Drescarga Yages

(Gestdo de Descarga LDP
Carga e Descarga de Waofes
Tracking

Drescarga na Crigem
Permanencia de Yagdes
“Wandes com mais de 95kans
Carga e Descarga por UM

Acomp Fatursmento - Grafico
Ercta Dlann da Mirard

Figura 14 — Interface do sistema SADE

O restante dos dados como a meta, coeficientes de litros por tonelada e peso minimo de
acordo com a quantidade de locomotivas utilizadas sdo providas pela geréncia de Diesel da
companhia. Desta forma todos os dados serdo inseridos em uma planilha e compilados para a
geracdo do novo indicador de desempenho proposto. Em relacdo a forma de divulgagdo dos
resultados gerados pelo indicador outra ferramenta da tecnologia da informacao definida sera

o IBM Notes, que € o sistema de email utilizado por toda a empresa.
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3.2.9 Proposta de Pratica da Medi¢ao de Desempenho

Para finalizar a proposta do novo indicador de desempenho de lotacdo de trens, este topico
aborda o modo de utilizacdo do indicador a ser praticado na unidade de producdo em

Maringa.

Como descrito anteriormente, os dados do indicador serao coletados por um sistema SAD,
que disponibiliza as informagdes necessarias diariamente, em que esses dados serdo inseridos
eu uma planilha de Excel juntamente com as informacgdes providas pela geréncia de Diesel.
Com a entrada desses dados, os mesmos serdo processados pelo indicador de desempenho
transformando-os em informa¢des de desempenho, as quais sdo objeto de estudos deste

trabalho.

Outro quesito diagnosticado neste trabalho foi a deficiéncia na freqiiéncia de medi¢do da
lotagdo de trens, deste a modo a proposta traz uma alternativa para que este problema seja
sanado. Tendo em vista que a divulgacdo dos resultados providos pelo indicador ¢ limitado
quanto a presenca de um sistema de informagao que gere os resultados automaticamente todos
os dias, ¢ sugerido que no minimo trés pessoas saibam conduzir o indicador de desempenho
sugerido, sendo respectivamente o estagidrio de drea de produgdo, como os dois
coordenadores. Essa medida se faz necessaria devido ao plano de revezamento de trabalho
nos finais de semana, pois dessa maneira a medi¢do de desempenho sera realizada todos os
dias, de modo que o indicador se tornara mais efetivo, fazendo parte fundamental da rotina de

trabalho seus usuarios na empresa.

Durante a utilizagao deste indicador, devem ser realizadas revisdes sistematicas sobre a
composi¢do de seus elementos, pois em virtude de possiveis mudangas em relagdo a formagao
dos trens, € possivel que o com o passar do tempo as quantidades minimas de carga possam
mudar em virtude da época de safra. Deste modo, evita-se que o indicador se torne uma

ferramenta obsoleta para a empresa.

Para melhor suportar o processo de medigdo de desempenho na empresa, ¢ sugerido que o
indicador seja divulgado todos os dias por volta das sete horas da manha, pois ¢ exatamente
neste hordrio que ocorre as trocas de turno em que os supervisores irdo coletar todas as
informagoes para a realizacdo de seu trabalho diario, proporcionando a eles mais tempo para

tomadas de decisdes e agdes corretivas.
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Além dos beneficios oriundos diariamente com a utilizagdo do novo indicador, a coleta e
armazenamento dos dados permite que seja feita uma analise historica dos resultados. Isto faz
que seja possivel a utilizagdo de ferramentas da qualidade (Diagrama de Causa e Efeito,
Grafico de Paretto, Ciclo PDCA, etc) para a identificacdo e elaboragdo de planos de acao para

a resolucao dos problemas da operagdo de lotagdo de trens.

3.2.10 Fatores Criticos de Sucesso

Para o encerramento do estudo de campo, foram realizadas entrevistas individuais
estruturadas com o auxilio de um roteiro, que pode ser visualizado no Apéndice Quatro, estas
entrevistas foram realizadas com alguns dos usudrios dos indicadores de desempenho da area
de produgdo de Maringd, no caso, foram entrevistados dois supervisores ¢ dois coordenadores
de produgdo. O objetivo desta ultima etapa em campo foi descobrir os fatores que levam os
usuarios a utilizarem os indicadores, como também descobrir a percep¢ao deles em relagao ao

tema de medigao de desempenho.

Na entrevista foram abordadas questdes referentes a utilizagdo dos indicadores de
desempenho na empresa, a importancia que cada um dos usudrios atribui aos indicadores de
producdo. Foi também apresentada uma questdo sobre as caracteristicas relevantes que eles
consideram que um indicador de desempenho de apresentar, e por ultimo as duas principais
perguntas da entrevista. A pentltima pergunta se referiu sobre as contribui¢des trazidas para a
operacdo ferroviaria com a utilizacdo dos indicadores de desempenho, e a Ultima pergunta era

sobre quais fatores tornam necessario a utilizagdo dos indicadores de desempenho na empresa.

Nas duas primeiras questdes da entrevista foi perguntado aos usudrios se eles utilizam os
indicadores de desempenho de producdo, caso a resposta fosse afirmativa a segunda pergunta
era sobre a freqiiéncia de utilizagdo dos mesmos. Pode se observar que todos os entrevistados
responderam de forma afirmativa para a primeira questdo, confirmando a uso por todos eles.
Na segunda questdo, referente a freqliéncia de utilizagdo, constatou-se que todos os

entrevistados responderam que utilizam os indicadores de desempenho diariamente.

A terceira pergunta da entrevista era sobre qual importancia os usudrios davam aos
indicadores que eles utilizavam, se a importancia era “alta”, “média” ou “baixa”. Foi
verificado que, mas uma vez de forma unanime que 100% dos entrevistados responderam que

a importancia era alta, confirmando a importancia do estudo deste trabalho.
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Com o objetivo de verificar se a proposta de readequagdo do indicador de desempenho de
“Lotagdo de trens” estd de encontro com as necessidades dos usuarios, foi perguntado a eles,
sobre quais caracteristicas um indicador de desempenho deve apresentar. Tal pergunta
elaborada sob embasamento tedrico. Nesta pergunta foram apresentadas aos usuarios da
empresa as principais caracteristicas mencionadas pelos pesquisadores deste tema, que sdo:
“titulo do indicador”, “proposito”, “freqiiéncia de medi¢do”, “meta”, “fonte de dados
conhecida” e “forma de calculo conhecida”. Em relagao aos quesitos “propdsito da medigao”,
“meta”, “titulo”, “freqiiéncia de medi¢ao” e “fonte de dados conhecida”, todos entrevistados
responderam que tais elementos devem fazer parte da caracteristica de medi¢do de um
indicador. No entanto, o elemento “Grafico” ndo foi considerado como uma caracteristica
essencial por trés dos quatros entrevistados. E somente um dos quatro entrevistados diz nao

ser necessario o conhecimento da forma de calculo.

A pentltima pergunta realizada aos entrevistados pedia a opinido deles sobre as contribuicdes
proporcionadas com a utilizagdo dos indicadores de desempenho. Ambos os entrevistados
responderam que os indicadores permitem a eles a compreensdo ¢ acompanhamento da

operagao ferroviaria como a identificagao dos problemas.
Segue alguns trechos significativos de resposta para esta pergunta:

“Os indicadores de desempenhos sdo de grande importancia para conhecermos nossos
gargalos operacionais, ou seja, conseguimos atuar efetivamente em cima dos principais
problemas e assim conseguimos ganhos na nossa area de produgdo contribuindo para

melhores resultados para a companhia.”

“Os indicadores nos auxilia na compreensdo da operag¢do como no entendimento dos

problemas.”

Por fim, a ultima pergunta realizada aos entrevistados questionava sobre quais fatores criticos
que torna necessario a utilizacdo dos indicadores de desempenho. Pode ser observado que o
principal fator para a utilizagdo ¢ a necessidade do monitoramento operagdo. A seguir
finalizando a etapa das entrevistas sdo apresentados alguns trechos significativos de respostas

dos entrevistados para a Gltima pergunta.

“Os indicadores sdo necessario para apontar falhas, pontos a melhorar e, além disso, mostra
a evolucado do trabalho.”
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Um dos fatores criticos apontados por um dos entrevistados foi a necessidade de
“acompanhamento do tempo de giro dos nossos ativos, volume realizado, consumo de diesel,
ordem de producado, qualidade na formacgdo de trens (atendendo a necessidade dos portos),
nivel de seguranca, qualidade no transporte (entregar a carga do cliente com qualidade),
nivel de satisfagdo dos colaboradores... etc.” Deste modo, a etapa de desenvolvimento ¢

concluida.



44

4. CONCLUSOES

Nos topicos seguintes serdo analisadas as atividades realizadas sobre a medicdo de
desempenho. Primeiramente serdo abordadas as consideragdes sobre os resultados do trabalho
de campo. Seguido das limitagdes do trabalho desenvolvido em campo e os futuros trabalhos

em relacdo a medi¢do de desempenho que podem serem desenvolvidos na empresa.

4.1 Consideracoes Finais

O principal objetivo deste trabalho foi identificar e analisar a medicdo de desempenho na
empresa em estudo, descrevendo como a medi¢do ¢ praticada e a sua importancia para a
companhia. Ainda, no processo de andlise, foram identificadas algumas lacunas nos
indicadores de desempenho, que permitiu ao trabalho elaborar uma proposta para a medi¢ao
de desempenho da estagdo ferroviaria de Maringa. Durante a realizagcdo da proposta da nova
forma de medi¢do de desempenho, foram realizadas entrevistas com o proposito de descobrir

a visao dos usuarios em relagdo aos indicadores utilizados.

Com a realizagdo deste trabalho, pode ser identificado que a empresa em estudo ndo possui
um sistema de medi¢do de desempenho definido, apresentando apenas um conjunto de
indicadores que sdo concebidos a partir dos objetivos estratégicos de cada diretoria. Outro
aspecto relevante da andlise realizada neste trabalho, sdo que os indicadores de desempenho
apresentam uma forte integracdo vertical entre eles, visto o modo que os mesmo sao
concebidos na empresa. No entanto, nao foi possivel identificar se existe ou ndo uma relagao

horizontal entre os indicadores de suas respectivas areas.

Notou-se também, que o sistema de medigdo da empresa abrange todos os processos de
negocio da empresa, que passa pela medicdo de desempenho de areas comerciais,
operacionais e gestdo de pessoas e finangas. E que estes indicadores controlam os objetivos de
curto e longo prazo da empresa, pois foi descrito como a medicao ¢ realizada diariamente nas

unidades, e como as metas sao formuladas e desdobradas nas reunides anuais da empresa.

Em relacao ao diagnostico realizado na unidade de produgdo, pode-se perceber que a medigao
de desempenho ¢ realizada como o proposto pela literatura, com a excecdo do indicador de
“Lotacdo de Trens”, que ndo era visto pelos seus usudrios da mesma forma. Espera-se que a

proposta de readequacdo deste indicador contribua de maneira efetiva na rotina de seus



45

usuarios, proporcionando a eles informacgdes relevantes do desempenho da operagdo de
lotacdo de trens, que por meio deste indicador, eles consigam identificar os problemas da

operagao e resolve-los, deste modo estimulando a melhoria continua na unidade de Maringa.

Na ultima etapa do trabalho de campo, em que foram realizadas entrevistas com os
coordenadores e supervisores da unidade, notou-se a importancia da medi¢cdo de desempenho
na suas atividades. Foi observado de forma clara de como os indicadores fazem parte da
rotina dos entrevistados e principalmente o porqué eles os utilizam. Foi verificado que o
principal fator que levam os usuarios utilizarem o indicador de desempenho ¢ o fato de eles
poderem acompanhar a evolugdo de desempenho de seu trabalho, como também a
possibilidade de eles conseguirem enxergarem as suas deficiéncias em relagdo a operagdo

ferroviaria.

4.2 Limitacoes do Trabalho

A proposta de readequacdao do indicador de lotacdo de trens foi aplicada apenas em uma
estagdo ferrovidria da empresa, ndo sendo possivel para as demais unidades que utilizam o
mesmo indicador. Tal limitacdo foi decorrente da dificuldade de comunicagdo com os
responsaveis pela medicdo da Geréncia de Diesel na sede e a dificuldade de locomogdo para

as demais unidades da empresa.

Outra limitagdo da proposta se deu por conta da tecnologia de informagdo, pois o indicador
proposto era gerado em uma planilha de Excel. A ndo utilizagdo de um sistema automatizado
para a divulgagdo dos resultados do indicador foi em virtude que o indicador proposto foi
testado apenas na estagdo de Maringa, sendo invidvel que ele fosse incluso no sistema de

informacao da companhia para medir o desempenho de apenas uma estagao.

4.3 Trabalhos Futuros

A partir da pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo realizadas para compor este
trabalho, € possivel sugerir trabalhos futuros. As sugestdes apresentadas tém por objetivo dar
continuidade as pesquisas sobre a medicdo de desempenho na empresa iniciadas por este

trabalho. A seguir as futuras atividades sugeridas.

e Estudar a proposta de implantacio de um sistema de medi¢cdo de desempenho
definido, que atenda as necessidades de medicao de desempenho da companhia, esta

atividade tem como objetivo estruturar os indicadores de toda a empresa de uma
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maneira padrdo, e que este sistema permita uma integracdo vertical e horizontal entre
os indicadores de desempenho;

e Realizar uma revisdo sobre os atuais indicadores de desempenho utilizados pela
companhia que nao contam com um sistema integrado de tecnologia de informacao,
tal sugestdo tem por objetivo, a padronizacao das fontes de dados e formulas de
calculo dos indicadores;

e Estudar a proposta de readequacao dos indicadores de desempenho de “Lotagao de
Trens” para toda a companhia, visto que todas as unidades de produgdo t€m sua
lotagdo medida da mesma forma que a unidade de Maringa, esta proposta tem por
objetivo promover a melhoria continua para toda a operagdo de lotacdo de trens da

empresa.
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APENDICE 1 - INTERFACE DO INDICADOR “LOTACAO DE TRENS”
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1.

ROTEIRO-ENTREVISTA SOBEE INDICADORES DE DESEMPENHO

Vocg uiliza Indicadores de Desempenho para acompanhar os resulados de suas
atvidades?

( 158im  ( INdo

Caso tenha respondido de forma afinmativa para Questio 1, com qual freqiidéncia vocd
acompatiha essesindicadoras?

( 1Diariamente [ ) Trésvezes por semana ( 1Ssmanalments

( IMensalments ( ) Trimestralmente ( 1 Anuvalmente

Jual ¢ mvel d& impor@nda dos Indicadorss de Desempenho na sua rofina de
trabalho?

([ JAlto ( )Médio ( )Baixo ( )Nenhmma importinda

(QJuais as caractsristicas que vocg considera que um Indicador de dessmpenho deve

conter?

( ) Freqii#naa de medicio ( ) Fonte de dados conhecida
() Titulo ( ) Forma dz caladlo conhecida
( ) Propdsimo ( ) Mata

( ) Graficos [ ) Outros, quais?

. Em sua opinido, quais sde as contribui¢des proporcienadas para a operacio ferroviaria

com a utilizagio de Indicadores de Desempenho?

. Quaiz 330 oz fatores criticos que toma necessardo a wilizagio dos Indicadorss de

Desempenho?
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