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RESUMO

Os objetivos desta dissertacdo de mestrado sédo: propor parametros indicadores
da melhoria da Qualidade e Produtividade no transporte de cargas em navios Roll-
on Roll-off e desenvolver um procedimento para avaliar fornecedores de servicos.
Feita a revisao bibliografica da evolucédo e da importancia do Sistema Roll-on Roll-
off na Navegacdo e dos conceitos de Qualidade e Produtividade, estudaram-se
parametros indicadores de Produtividade considerados como importantes no setor
e seus inter-relacionamentos.

Na aplicagdo da metodologia o procedimento para avaliar um fornecedor de
servico externo, resultou em parametros que foram confrontados com o0s
estabelecidos pela empresa gerenciadora.



ABSTRACT

The objectives of this thesis dissertation are the following: to propose
indicative parameters of Quality and Productivity improvements in the cargo
transportation of Roll-on Roll-off and to develop a procedure to evaluate of vendors
of services.

After the bibliographical revision of the Roll-on Roll-off systems evolution
and importance in the Sailing, and the Quality and Productivity, concepts it was
studied indicative parameters of Productivity considered important in the section

and its inter-relationships.



During the application of the methodology the procedure to evaluate a
vendor of external service resulted in parameters that were confronted with the
established ones by the company manager.

1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES PRELIMINARES



Todo pais que dispde de litoral e tem interesses no mar, estes resultantes dos
anseios, necessidades, possibilidades e cultura de um povo, materializam-se no
qgue se convencionou chamar de politica maritima do pais. Os objetivos nacionais
de ordem politica, econébmica e militar dependem, para serem alcancados, da
adequada realizacdo dessa politica e emprego de meios apropriados, isto é, de
uma estratégia maritima, que prepare e empregue convenientemente o poder
maritimo. De conceito extremamente abrangente, esse poder é constituido de tudo
aquilo que, de alguma forma, se relaciona com a navegacdo, O transporte
aguaviario, a pesca, a extracao do petrdleo do subsolo marinho, o esporte nautico,
as industrias afins, a populacdo que o integra, a politica governamental que o rege
e, acima de tudo, a vocac¢ao maritima do povo.

Finalmente, ha por mencionar o poder naval, braco armado do poder maritimo,
destinado a defender os interesses da nacdo no mar e, ali, garantir-lhe a
integridade e soberania. Por seu intermédio, assegura-se ao pais o direito ao uso
econdmico e estratégico do mar.

No caso do Brasil, os interesses maritimos saoriies e amplos. O mar foi nossa via
de descobrimento, de colonizacdo, de invasdes,odsolidacdo da independéncia, de
comércio e de agressbes, além de arena de defesabdenia em diversos episédios,
inclusive em duas guerras mundiais, neste século.

O transporte aquaviario brasileiro esta sendo realizado, em cerca de 97%, por
navios de bandeira estrangeira (por causa entre outras da legislacéo trabalhista
vigente), apesar de dispor de construcdo naval, escolas de formacéo de oficiais e
armadores tradicionais. Falta entdo uma efetiva politica brasileira de incentivo ao
transporte maritimo. (GEIPOT, 1999, p. 1-25)

Em se tratando de uma politica de transporte quase que mundialmente
praticada, onde hoje j& representa muito, poderd tornar-se a virtual fronteira
econdmica do futuro.

Nos Ultimos anos, tem-se observado mudancas significativas no
comportamento dos transportes no Brasil e no mundo como, por exemplo, as

privatizagbes dos portos e surgimento de novas formas de comércio. Essas



mudancas tém contribuido significativamente na renovagdo das concepc¢des
instaladas no mundo, proporcionando assim, a modernizacdo dos portos, o
aumento da produtividade e da qualidade que levam a maior eficiéncia do sistema
portuario.

Devido a essas mudancas, 0s navios que operam cargas Roll-on Roll-off
representam atualmente uma opcéao adicional de transporte, oferecendo qualidade
aliada a produtividade no transporte de cargas.

Sendo assim, o incentivo a utilizacdo desse tipo de servico na navegacao
maritima se torna uma das opcfes para se alcancar custos mais baixos, entre 0s
guais o frete, com influéncia no preco final da carga transportada.

Apesar das recessdes ocasionais, 0 transporte de mercadorias continua
crescendo ao longo do tempo. Entretanto a estagnagdo da economia mundial
ocorrida nesta ultima década causou uma pequena porém consideravel queda na
troca de mercadorias.

Essa tendéncia reflete fielmente a politica de ajuste no balanco de
pagamentos do pais e indica crescentes dificuldades para os operadores
brasileiros, pois o progressivo desbalanco do trafego, ndo permite um adequado
dimensionamento e operacao da frota.

No entanto espera-se uma recuperacdo da economia interna, o que podera
permitir uma maior competitividade no mercado externo dos produtos brasileiros,
ajudados indiretamente pelas recentes medidas econdmicas no ambito
internacional, destacando-se a desvalorizagcdo do dolar frente as demais moedas,
européias e japonesas, portanto abrindo esses mercados para os produtos
brasileiros. Essa recuperacdo depende também de medidas adequadas no ambito
interno, como o controle da inflagdo. (SCHITTINI, 2000, p. 24-32)

Outra relevante tendéncia dominante da economia mundial € a sua
globalizacdo e o aumento da competicdo derivada dela. As negociacoes
atualmente séo realizadas num cenéario com fronteiras politicas pouco definidas,
porque o suprimento, a producao e os consumidores podem estar espalhados pelo
mundo inteiro.



As empresas lideres estdo adotando estratégias de fornecedores
privilegiados, isto €, criam parcerias com uma base menor de fornecedores
principais, consolidando com eles negocios a longo prazo. Existem poderosos
incentivos econdmicos para esta consolidacéo, pois tendo que lidar com poucos
parceiros, tendem a diminuir os custos de aquisi¢cdo, sao conseguidas economias
de escala e é recebido um melhor nivel de servico.

Para continuarem competitivas e sobreviverem nesta nova realidade, as
empresas precisam se posicionar com exceléncia e prover subsidios competitivos,
para terem vantagens atrativas que possam oferecer o produto certo, no lugar
certo, no momento certo e a um preco justo. As quatro funcbes béasicas que
expressam 0s objetivos da logistica empresarial, devem ser empregadas de forma
racional, ou seja, de maneira a satisfazer o pedido do cliente, sendo criado no
processo produtivo, e situado pelo comércio nos estoques até ser solicitado e
transportado até o lugar determinado, a um preco competitivo. (BALLOU, 1993,
p. 22-136)

Para se ter condicbes de coordenar eficientemente estas funcbes, é
necessario que se estabeleca uma funcédo de gerenciamento das informacdes, na
gual o seu objetivo principal seja o controle dos movimentos das cargas e as
transacdes relacionadas a elas, como processamento de pedidos, faturamento e
elaboracdo da documentacdo legal e comercial vinculada ao fluxo de cargas.
Todas as fungdes citadas anteriormente encontram-se integradas dentro do
processo logistico da empresa e envolvem um custo associado, chamado custo
logistico (FIG. 1.1).
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FIG. 1.1: Fung@es basicas que incidem nos custos.

Com relagdo a logistica atual pode-se falar em dois enfoques: o
governamental e o empresarial. Embora a maioria das operagOes logisticas
realizadas num pais sejam realizadas por empresas, obedecendo-os principios
basicos acima mencionados, as autoridades governamentais exercem um papel
importante no oferecimento de um entorno legal, institucional e de infra-estrutura
requeridos pelas iniciativas do setor privado e fomentando parcerias para
crescimento e desenvolvimento a longo prazo.

Este trabalho trata especificamente dos problemas que um terminal de carga
Roll-on Roll-off possui para verificar a qualidade e a produtividade dos seus
fornecedores de servicos externos. A metodologia de execucdo constou das
seguintes fases: (1) ldentificacdo das expectativas dos clientes internos e
externos; (2) ldentificacdo dos processos criticos da empresa avaliada; (3) Anélise
das atividades executadas, com identificacdo dos problemas e sugestbes de
melhorias;(4) Avaliacdo do cliente perante o mercado mediante indicadores de

gualidade definidos previamente pela empresa e cliente.



1.2 JUSTIFICATIVA E OBJETIVO

A dissertacdo proposta tem por objetivos propor parametros indicadores de
melhoria da Qualidade e Produtividade no transporte de cargas Roll-on Roll-off
gue possam auxiliar as empresas em sua gestdo interna e apresentar um
procedimento para avaliacdo de fornecedores de servicos.

O Brasil, além de ter caracteristica fisica e potencial econdmico propicios a
navegacgao, apresenta uma grande concentracdo de demanda e oferta de servi¢co
para produtos proximos a costa brasileira.

Analisando a situacdo dos transportes, percebem-se duas tendéncias
recentes: aumento de custo no frete rodoviério e redugéo do frete maritimo.

A primeira tem sido causada, principalmente, pelo aumento do numero de
postos de pedagio, pelos roubos de carga e pelas péssimas condicbes de infra-
estrutura das vias, aumentando o custo operacional dos veiculos.

A segunda deve-se a, pelo menos, dois fatores: aumento da eficiéncia nas
operacoes, causada pela nova legislacdo para o setor, notadamente pela lei de
Modernizacdo dos Portos e reducdo dos custos portuarios. O aumento da
eficiéncia deve-se, entre outras causas, a reducdo do tempo de espera dos navios
para atracacdo e ao aumento da capacidade de movimentagcdo de carga no porto.
Entretanto, a redugéo do custo ndo é a Unica variavel que exerce grande influéncia
na escolha deste modal; outras variaveis, tais como tempo do percurso, freqiéncia
das viagens e avaria das mercadorias, serdo analisadas durante o processo
decisorio. (BRASIL, 2001, p.1-65)

Qualidade e Produtividade sédo expectativas cadamesz presentes na vida das
pessoas e empresas, tornando-se requisitos ololdgajgara a sobrevivéncia em uma
sociedade altamente competitiva.

A caréncia de estudos relacionados e modelos que atendam estas

expectativas (Qualidade e Produtividade) de forma satisfatoria, e o fato de serem



tratados isoladamente ndo implica que as necessidades ndo sejam atendidas.
Surgindo desse modo a principal justificativa deste trabalho, qual seja o tratamento
sistémico de ambos.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo de mestrado estd estruturadatencagdtulos. Apés o Capitulo 1,
introdutorio, onde apresenta-se a situacdo dopaates maritimo mundial com uma breve
descricdo do modal, estabelecendo-se a justifagatos objetivos e a estrutura da
dissertacao.

No Capitulo 2 é apresentada uma visdo extensivasistema Roll-on Roll-off
descrevendo-se a evolucdo e o historico do sisterampreendendo suas funcgdes
econOmica, social e estratégica, além do comportemwmercial em relacdo ao mercado
de cargas.

No Capitulo 3 apresenta-se um historico e os ctogeglacionados com Qualidade e
Produtividade, e uma breve visualizacdo de suakigies, além dos conceitos a serem
considerados nesta dissertacao.

No Capitulo 4 séo propostos indicadores de desempenho (estes relacionados a

alguns dos fatores da produtividade total: trabalho, capital e energia) para
auxiliarem a empresa na Gestdo de sua qualidade interna. Estes parametros
podem ser utilizados para avaliar as op¢des de controle do sistema Roll-on Roll-
off, por representarem caracteristicas importantes a serem levadas em conta na
hora de medir a satisfacdo do cliente e a eficiéncia da empresa.

No Capitulo 5 propde-se um procedimento para avaliacdo de fornecedores de
servicos externos. Por representarem uma parcela relevante no processo global
estes fornecedores sdo avaliados de maneira a se poder mensurar 0S Seus
servicos.

Capitulo 6: este capitulo tem por objetivo aplicar o procedimento proposto no
Capitulo 5. Foram realizadas entrevistas com os profissionais das empresas
envolvidas de maneira que todos os processos analisados, indices propostos,
sistema de notas para avaliagdo dos indicadores, e toda analise dos resultados
dos indicadores como a aplicabilidade da metodologia foram de comum acordo
entre todos os envolvidos. O periodo de observacdo ou seja de coleta dos dados

foi de quinze dias, realizada por orientacdo dos profissionais em dias estratégicos



de maneira a ndo se ter sazonalidades que pudessem afetar ou até mesmo
encobrir os resultados.
No Capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes para

empresa e futuras pesquisas nesta area.



2 O SISTEMA ROLL-ON ROLL-OFF

2.1 INTRODUCAO

O transporte, como atividade, é inerente a condicdo humana. A agricultura e
a pecuaria eram importantes para a sobrevivéncia dos fenicios, mas suas
principais atividades econdmicas se concentravam no comeércio e no artesanato.
Com as excelentes madeiras de suas florestas, construiam navios. Fabricavam
joias de ambar, ouro, prata e marfim. Produziam o vidro transparente e
descobriram a purpura, matéria corante vermelho-escura que usavam para tingir
tecidos. Essas manufaturas, bem como suas madeiras, eram comerciadas do mar
Negro até o Egeu.

Os fenicios eram eximios navegadores, em funcdo de suas atividades
comerciais. Em suas viagens, orientavam-se durante o dia pelo sol e durante a
noite pela Ursa Maior. Utilizavam em seus barcos a combinacdo de remos e velas,
0 que lhes proporcionava maior velocidade. Comerciavam todas as mercadorias
imaginaveis (inclusive escravos), e isso fez com que navegassem a lugares muito
distantes para a época.

Os comerciantes de Tiro chegaram a ilha de Malta, onde estabeleceram uma
de suas principais bases. Fundaram col6nias desde a Sicilia até o estreito de
Gibraltar, destacando-se Cartago. Adotavam trés sistemas para o estabelecimento
de bases comerciais: simples entrepostos, associacdo com outros povos e
coldnias de dominagéo.

Segundo Herddoto, esse povo foi o primeiro a contornar o continente
africano, a servico do farad Necao. (OS FENICIOS, 2001, p. 1-3)

Os Vikings se tornaram famosos por serem guerreiros e aventureiros

corajosos e ambiciosos. Até o final do século VI, a Escandinavia era uma regiao



praticamente ignorada pela Europa. De repente, em 780, os Vikings se
deslocaram da Noruega, Dinamarca e Suécia e comecaram a saltear a Europa
cristd, devastando cidades e campos. Da furia dos nordicos, livrai-nos Senhor"
(dizem que assim rezavam 0s monges saxfes quando os Vikings pagaos
invadiam seus tranquilos mosteiros). O exército Viking era formado de guerreiros
profissionais: treinavam para combates ferozes e estavam melhor equipados com
espadas, escudos, machados e arcos. Além disso, eram eximios navegadores e
com seus barcos sélidos se aventuravam para o alto mar. Quando chegavam a
terra, saqueavam imediatamente as aldeias para obter cavalos, gado e cereais.

Os Vikings navegavam nos aperfeicoados e belos drakkars (FIG. 2.1) - os
compridos barcos a vela e a remo esculpidos na madeira. Foram os primeiros na
Europa do Norte a construi-los com velas. Com isto ganhavam enorme vantagem
sobre as embarcacfes de outras nacdes, movidas a remos. E navegando cada
vez mais distante, tomaram grande parte da Suécia e da Escécia, a ilha de Man,
as ilhas Hébridas, a Islandia, a Groenlandia e outros territorios russos, suecos e
finlandeses e construiram um respeitavel povoado na regido do fiorde de Oslo.

Acabaram por unificar a Noruega, reinando sobre ela durante anos.

FIG. 2.1: Barco Viking - Drakkars.
Fonte: VIKINGS.

No periodo Viking a Noruega conheceu um desenvolvimento notavel: a
agricultura, o comércio e a construcdo de barcos foram as atividades mais
importantes. Tudo o que se sabe sobre o passado desse pais esta baseado em
lendas, nas famosas sagas que descrevem as aventuras maritimas dos temiveis
guerreiros béarbaros. (VIKINGS, 2001, p. 1-3)



O periodo compreendido entre os séculos Xl e Xlll foi caracterizado por
importantes mudancas, fruto da crise do sistema feudal, promovendo um processo
de grande marginalizacdo, impossivel de ser absorvido pelas cidades entdo
existentes ou que formavam-se. As cruzadas sdo vistas como uma valvula de
escape para a crise provocada pela marginalizagcao sécio econdmica. Milhares de
europeus marcharam em direcdo a Terra Santa obedecendo ao chamado da
Igreja Catdlica, mas ao mesmo tempo, movidos pelo interesse na possibilidade de
saque ou de conquista de terras. Alguns reis participaram do movimento,
pretendendo o aumento de poder, numa época de crise feudal, como por exemplo

na Terceira cruzada, também conhecida como cruzada dos reis (FIG. 2.2).

FIG. 2.2: Mapa da Terceira Cruzada.
Fonte: AS CRUZADAS.



No entanto a Quarta Cruzada ( 1202- 04 ) é considerada a mais importante,
pois foi responsavel pela reabertura do Mar Mediterraneo. Esse movimento foi a
primeira cruzada maritima, financiado pelo mercadores de Veneza que passaram

a monopolizar o comércio com Constantinopla (FIG. 2.3).
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FI. 2.3: Mapaa Qurta
Fonte: AS CRUZADAS.




A Quinta Cruzada também tornou-se muito famosa, conhecida como Cruzada
das Criancas. Acreditavam o0s cristdos que 0s jovens, inocentes, derrotariam 0s
muculmanos. Quando desembarcaram em Alexandria foram vendidos como
escravos. E Importante lembrar que a Guerra de Reconquista, na Peninsula
Ibérica, também foi um movimento cruzadista. Partindo da idéia de luta contra os
mouros, 0 movimento foi responsavel pela expansdo do cristianismo e pela

formagdo das monarquias nacionais na regido, a comecar por Portugal (Fig. 2.4).

i

FIG. 2.4: apa da Quinta Cruzada.

Fonte: AS CRUZADAS.



O infante D. Henrique, filho de D. Jo&o I, participou da conquista de Ceuta.
Regressando a Portugal, em 1416, fundou no extremo sul do pais, proximo ao
cabo de S&o Vicente, um centro de estudos e pesquisas de navegacao que ficou
conhecido como Escola de Sagres. Ali, reuniu uma competente equipe de
astrbnomos, geografos, matematicos, construtores de instrumentos nauticos,
cartografos e navegadores.

Comandada pelo infante D. Henrique, que recebeu o titulo de O Navegador, a
Escola de Sagres tornou-se o mais avancado centro de estudos de navegacédo da
época. Atingir o Oriente e apossar-se do seu comeércio foi, desde o inicio, o
objetivo basico de D. Henrique e seus assessores de Sagres. (ESCOLA, 2001, p.
1-2)

Da chegada de Vasco da Gama a Calicute em 1498 até a metade do século
XVIII, durante os primeiros 250 anos, os mercadores portugueses, holandeses,
franceses e ingleses, estabeleceram-se em modestas feitorias comerciais nas
costas da india. Nenhum deles tinha recursos financeiros e humanos para
empreender a sua conquista. Por volta de 1750 a Cia. Inglesa das indias Orientais
(British East India Company), determinou-se a ampliar sua influéncia na regi&o de
Begala. Explorando as divisdes internas dos indianos, um pais, como disse Marx,
onde ndo soO lutam muculmanos contra hindus, mas também tribo contra tribo,
casta contra casta; uma sociedade cujo entrelacamento se baseia numa espécie
de equilibrio resultante da repulsao geral e do exclusivismo constitucional de todos
os seus membros, a india estava condenada a ser presa dos conquistadores.

Em 1757 o Ten. Robert Clive teve uma vitéria decisiva na batalha de Plassey
(Palashi), contra o nababo Sirdj-ud-Dawlah, governador de Bengala, fazendo com
que a Cia. Inglesa se tornasse um poder crescente. Nos cem anos que se
seguiram, ela através de pequenas guerras, acordos com marajas e estimulo a
governos colaboracionistas (indirect rule), terminou por dominar a quase totalidade
do pais. O dominio da Cia das indias durou até a Revolta dos Cipaios (Sepoy
Mutim) de 1857-8, quando o controle sobre o Hindustdo passou a ser exercido

d retamente por funcionérios ingleses. O antigo sistema de producdo artesanal



alded indiano foi posto abaixo pelos modernos processos de transporte, producao
fabril e consumo introduzidos de fora.

Para abalar a propriedade comunal tradicional os ingleses criaram uma nova
classe de proprietarios rurais 0os zamindars que possuiam-nas, as terras, em
carater privado e arrendavam-nas aos ryots, os camponeses. Nao deixa de ser
impressionante, e ao mesmo tempo revelador da fragmentacdo e atomizacdo da
sociedade indiana, o fato dos colonialistas conseguirem a submissdo de uma
populagdo de quase 400 milhdes de indianos com apenas 1500 funcionarios do
Indian Civil Service. Gragas as suas riquezas a India foi considerada a joia do
império pelos comerciantes e altos funcionarios de Londres, e a Rainha Vitoria,
depois da dissolucdo da companhia monopolista. Em 1858, tonou-se Imperatriz
das indias, governando-a por meio de um vice-rei com sede em Calcuta. (INDIA,
2001, p. 1-3)

A abertura dos portos brasileiros aconteceu em 1808, no periodo do Brasil
colonia. Com Proclamacgéo da Independéncia, em 1822, teve inicio o periodo de
organizacao politica, que foi a tarefa predominante. O rompimento do laco do
colonialismo fez prosperar o comércio internacional pelo acolhimento dos navios
mercantes europeus, enquanto que O comeércio interno se mostrava ainda
emperrado pela primitividade e até rudimentar situacdo das instalagdes portuérias.
(UNIMES, 2001, p. 1-3)

Os navios carreteiros surgiram como uma evolucdo légica do navio de
travessia (Ferry boat), inicialmente conjugados com servicos de transporte de
passageiros com seus automoveis.

Em seguida (a partir da década de 20) ocorreu o desvinculamento do servico
de passageiro, determinado pelo maior trafego de mercadorias contentorizadas
nas regides grandemente industrializadas. (BUSTAMANTE, 2000, p. 1-65)



FIG. 2.5: Carregamento de automovel (década de 50).
Fonte: MCGREGOR.

O sistema de carregamento por rolamento deu origem ao navio carreteiro
porta contentores que, além de cargas contentorizadas embarcadas por
rolamentos, pode receber também caminhdes, carretas, etc.

Durante as Ultimas décadas ( a partir de 70), a utilizacdo dos navios Roll-on
Roll-off tem aumentado consideravelmente de popularidade internacional, tanto no
meio maritimo, como entre embarcadores de diversos tipos de carga,
especialmente de veiculos. (BUSTAMANTE, 2000, 1-65)

Comecaram a surgir inovagdes nos carreteiros oceanicos: a rampa obliqua
externa, que permite atracacdo lateral do navio a qualquer cais, e sistemas
modernos de automacéo, inclusive para operacfes de carregamento e descarga.
Coincidem com uma grande movimentacao no setor no sentido de se intensificar a
padronizacdo dos procedimentos relacionados ao transporte maritimo de cargas.

Internacionalmente, o Transporte Maritimo é basicamente regulamentado pela
IMO (International Maritime Organization - Organizacdo Maritima Internacional),
entidade ligada a ONU. A IMO é um 6rgdo cuja funcdo consiste em promover
seguranca no mar, a eficiéncia da navegacao e promulgar medidas preventivas
para evitar a poluicdo maritima que pode ser causada pelos navios, por meio de

acidentes ou mas condicbes dos mesmos, entre outras. E responsavel pela



criacdo do ISM Code (International Safety Management) que se refere a gestéo
ambiental e de navios. Tem a finalidade de tornar a navegagdo mais segura e
confiavel e de proteger os mares e oceanos.
No Brasil, o Transporte Maritimo € regulado pelos seguintes 0Orgaos
governamentais:
MT (Ministério dos Transportes): € o 6rgdo maximo no pais, responsavel
por todos os tipos de transportes terrestres e aquaviarios, e tem como
misséo, controlar e fiscalizar tudo que diga respeito a esta atividade;
STA (Secretaria dos Transportes Aquaviarios): 6rgdo do Ministério dos
Transportes, tem o dever de executar a politica para os transportes
aquaviarios no Brasil;
DMM (Departamento de Marinha Mercante): o6rgdo vinculado a STA,
responsavel pelo controle dos registros de armadores, fretes, acordos
bilaterais, conferéncias de fretes e outros assuntos reguladores do
transporte maritimo brasileiro;
DPC (Diretoria de Portos e Costas): 6rgao vinculado a Marinha do Brasil
gue possui diversas atribuicbes dentre as quais pode-se destacar:
Contribuir para a orientacdo e o controle da Marinha Mercante
e suas atividades correlatas, no que interessa a Defesa
Nacional;
Contribuir para a seguranca do trafego aquaviario;
Contribuir para implementar e fiscalizar o cumprimento de Leis
e Regulamentos, no mar e aguas interiores;
Contribuir para habilitar e qualificar pessoal para a Marinha
Mercante e atividades correlatas;
Regulamentar o servico de praticagem, estabelecer as zonas
de praticagem em que a utilizacdo do servico € obrigatéria e
especificar as embarcacgdes dispensadas do servico;
Determinar a tripulacdo de seguranca das embarcacoes,
assegurando as partes interessadas o direito de interpor

recurso, quando discordarem da quantidade fixada;



Determinar 0s equipamentos e acessorios que devam ser
homologados para uso a bordo de embarcacdes e plataformas
e estabelecer o0s requisitos para a homologacao;
Estabelecer a dotagdo minima de equipamento e acessorios de
seguranca para embarcacoes e plataformas;
Estabelecer os limites da navegacdo interior.
TM (Tribunal Maritimo): vinculado ao Marinha do Brasil, Ministério da
Defesa, responde pelo julgamento dos acidentes maritimos, fluviais e
lacustres (Navegacdo Aquaviaria), podendo suas conclusdes e laudos
técnicos serem usados pela justica civil, quando necesséario. Também €é o
responsavel pelo registro de navios brasileiros que operam no transporte

de cargas, tanto na cabotagem quanto na navegacao de longo curso.

No tocante a terminais, consideram-se portos organizados aqueles

construidos e aparelhados para atender as necessidades da navegacdo e da

movimentacdo e armazenagem de mercadorias, concedidos ou explorados pela

Unido, cujo trafego e operacbes portuarias estejam sob jurisdicdo de uma

autoridade portuéria.

Destacam-se 0s seguintes 0rgaos na estrutura portuaria:

CAP (Conselho de Autoridade Portuaria): érgdo criado pela Lei 8.630/93, ja
devidamente instalado nos portos organizados, € o responsavel pela
regulamentacdo da exploragdo portuaria, horario de funcionamento do
porto, homologacdo dos valores das tarifas portuarias, estimulo a
competitividade, tomada de medidas para desenvolver o porto, entre outros
assuntos de interesse para a melhoria dos portos, suas operacdes e seus
usuarios;

Gestor de Mao-de-Obra) responsavel pela administracdo e controle da
mao-de-obra;

GEMPO (Grupo Executivo para Melhoria dos Portos): grupo
interministerial, criado com o objetivo de auxiliar a modernizagdo dos

portos brasileiros.



Todos os portos organizados no Brasil operam de acordo com suas
necessidades de movimentacdo dos principais tipos de mercadorias carregados
ou descarregadas e de navios que operam. Entretanto, a grande maioria dos
portos obedecem a um sistema unico de atracacdo de navios, salvo 0s casos em
gue € obrigatéria utilizacdo da praticagem, normalmente respeitando a ordem de

chegada na barra e a de tipo de navio/operagéo para carga ou descarga.

2.2 EVOLUCAO DO SISTEMA ROLL-ON ROLL-OFF BRASIL

Pode-se atribuir o aparecimento das atividades com navios Roll-on Roll-off as
exportacdes brasileira de 700 carros nacionais, em abril de 1973. Esta operacéo
foi realizada com navio fretado, aproveitando o Know how da empresa fabricante,
gue ja operava com muito éxito no fluxo de exportacdo do Atlantico Norte.

Em 1974, a operagdo passou a ser executada por navios especiais para
transporte especifico de carga de grande peso e volume. Desse modo, o
transporte Roll-on Roll-off evoluiu no Brasil sempre atendendo ao esforco de
exportacdo, procurando adaptar-se a conjuntura internacional.

A economia brasileira apresenta fluxos de carga e condicionantes geograficos
e técnicos que oferecem um enorme campo para utilizacdo do Roll-on Roll-off
como solugcdo mais adequada para diversos problemas de transporte, tanto

domésticos como internacionais.



No transporte internacional, existe a necessidade de escoar economicamente
a crescente exportacdo de automoveis brasileiros, fato este observado no grafico
das figuras a seguir (FIG. 2.6 e 2.7), enfrentando a forte concorréncia que

caracteriza o mercado mundial (ANUARIO).
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FIG. 2.6: Exportacdes de cargas Roll-on Roll-off 1970-1999, Unidades.
Fonte: ANFAVEA/2001.
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FIG. 2.7: ExportagOes brasileiras de automoveis, US$ bilhdes.
Fonte: ANFAVEA.

No transporte domeéstico, existe a necessidade de substituir o transporte
rodoviario por fluxos de cabotagem para racionalizar o consumo de combustivel.
Esta substituicdo impde a prestacdo de servicos multimodais integrados, com a
utilizacéo intensiva de técnicas avancadas de unitizacdo de cargas, principalmente
contéineres e semi-reboques, que sao, usualmente, incompativeis com a infra-

estrutura portuaria existente quando transportados em navios convencionais.

2.2.1 UTILIZACAO DO NAVIO ROLL-ON ROLL-OFF NA NAVEGACAO DE LONGO CURSO

Pode-se relevar que o Brasil é fruto do comércio maritimo. Afinal, sua
descoberta decorreu do interesse portugués em transportar as especiarias da
india por meio dos oceanos.

Mas nossos descobridores trataram de assegurar seu exclusivo dominio.
Controlando a costa e os rios, impediam que negociassemos com outros povos.
Nosso comércio externo era dependente somente da metropole.

Em 1808, com a chegada da Coroa Portuguesa, que fugia de Napoledo, foi
necessario abrir os portos brasileiros as na¢gdes amigas, encabecadas pela Gra-
Bretanha, senhora absoluta dos mares. Assistimos, assim, ao florescimento de um
comércio em que nossas riguezas eram exportadas para a Europa, normalmente
em navios ingleses que aqui desembarcavam seus produtos.

Esse panorama pouco mudou durante o periodo da chamada Pax Britannica ,
gue se estendeu até a segunda década do século passado. A partir de entéo,
além da |Inglaterra, varios paises tém disputado o transporte maritimo
internacional, dentre os quais EUA, Noruega, Japéo, Holanda, Suécia, Italia, entre
outros.

Entretanto, nossa economia, a partir da década de 20, se estruturara de forma

a receber produtos industrializados provenientes de paises mais adiantados, para



0S quais exportdvamos, basicamente, matérias primas e produtos agricolas.
Posteriormente, passamos a importar carvdo mineral, combustiveis e automoveis.

Até a década de sessenta, as nagdes em desenvolvimento, dentre as quais 0
Brasil, se preocupavam, basicamente em equilibrar suas balangas comerciais.

Porém ja havia no Brasil uma legislacdo para estimular a navegacédo de longo
curso, com especial destaque a lei 3.381, de 24/04/1958, que criou o Fundo de
Marinha Mercante (FMM).

Ao final de 1963, o transporte maritimo estrangeiro absorvia 90% dos fretes
gerados por nosso comeércio exterior. Dentre as raz8es para isso, pode-se citar as
seguintes:

A estrutura da navegacdo brasileira de longo curso e sua frota eram
inadequadas;

As bandeiras estrangeiras ndo reconheciam o direito a nossa maior
participacao;

N&o tinham agressividade comercial.

Apoés a Revolucdo de 1964, passou a ser exigido o cumprimento da legislagéo
em vigor, o que fez com que a participacdo das bandeiras estrangeiras caisse
para 80%.

Em 1967, o Brasil firmou a posicdo de que o frete gerado pelo comércio entre
dois paises deveria, predominantemente, a eles reverter.

A navegacao de longo curso no pais teve grande impulso nos anos 70, com a
implementacdo de diversos planos de construcdo naval, apoiados em fortes
incentivos e subsidios governamentais. O desenvolvimento verificado desde
entdo, ocorreu de forma rapida e continua até meados da década de 80.

Apoés este periodo, foram postas em pratica diversas medidas que alterava
profundamente o ambiente de forte protecdo a industria nacional, resultando numa
imediata retragcdo dos investimentos.

A influéncia dos afretamentos também se faz sentir em outro ponto capital: o
da balanca de pagamentos. Para avalia-la, € conveniente ressaltar que os fretes
decorrentes da exportacdo em bandeira brasileira correspondem a uma captacao

de divisas, enquanto que aqueles gerados por bandeiras estrangeiras em nossa



importacdo significam uma evasdo. Nesta categoria, se incluem, também, os
gastos com afretamentos.

Os navios Roll-on Roll-off que transportam cargas rodadas (sobre rodas) de
um modo geral, na navegacao de longo curso apresentam um desempenho mais
limitado, dependendo de condi¢cdes de comércio especiais, fluxo constante, como
no caso das importagdes e exportagdes de carros e equipamentos pesados.

A forma natural de transporte deste tipo de carga é com o uso do sistema Roll-
on Roll-off, que contribuiu para reduzir os fretes e a racionalizagcdo desse
transporte.

Entretanto, essa abordagem de comércio especial apresenta algumas
dificuldades a racionalizacdo dos transportes porque, em se tratando de
economias volateis, ndo permitem uma programacdo adequada, o que afeta
negativamente a eficiéncia do transporte.

Concomitantemente ao transporte de veiculos, existem dificuldades também
no que se refere a carga geral nas exportacdes para paises em desenvolvimento,
onde se repetem por varias vezes as questdes de volume insuficiente para
propiciar transporte econdémico, e onde existem, quase sempre, deficiéncias no
manuseio de cargas conteinerizadas.

Esses problemas encontram solugbes adequadas através da utilizacdo
racional do sistema Roll-on Roll-off, com o emprego de navios Multipurpose

(Multiproposito).

2.2.2 UTILIZACAO DO NAVIO ROLL-ON ROLL-OFF NA NAVEGAGCAO DE CABOTAGEM

Nas primeiras décadas do século XX, com o0 aumento da populacdo brasileira
e a localizacdo das maiores cidades ao longo do nosso extenso litoral, a
navegacdo de cabotagem passou a ter prioridades, ndo s6 no transporte de
mercadorias como no de passageiros. O ponto alto desse tipo de transporte

ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial quando 0s nossos navios, sob risco



de enfrentarem, os submarinos alemées, garantram o abastecimento a
populagao.

Na década de 60, com a prioridade dada a construcdo de estradas de
rodagem, a navegacdo de cabotagem comecgou a declinar. Na década de 70,
ainda ocorreu uma tentativa do governo para que a cabotagem voltasse a crescer,
0 que esbarrou na falta de competitividade, causada pelos seguintes fatores:

Deficiéncia e custos portuérios;

Falta de regularidade nas escalas dos navios;

Desinteresse dos armadores que naquela oportunidade voltavam-se para a
navegacao de longo curso;

O lobby dos empresérios rodoviarios e das montadoras de veiculos;

A conformagédo da costa brasileira, fazendo com que existam distancias
hidroviarias maiores que a rodoviaria,;

Demora excessiva nos portos, com um sistema portuario muito falho,
obsoleto e lento, com poucas possibilidades de ampliacao;

Excesso de burocracia e auséncia de uma legislacdo propria para o sistema
Roll-on Roll-off;

Diferenca de densidade econdmica entre as regides brasileiras dificultaram
os fluxos de carga;

Tradicdo do transporte rodoviario;

Falta de experiéncia dos operadores;

Navios inadequados ao comercio;

Ineficiéncia e negligéncia no trabalho de estiva.

Algumas razdes explicam o reaguecimento da navegacdo de cabotagem no
pais. Uma razdo bastante relevante diz respeito a reorientacdo das atividades de
companhias de longo curso que, com a desregulamentacdo do mercado e o fim
dos acordos bilaterais de fretes no comércio exterior, ndo apresentam condi¢cdes
de competitividade frente as mega-carriers, que possuem grande frota, escala de
producdo e menores custos. Outra razdo séo os investimentos na modernizacao e

ampliacdo da capacidade de movimentacdo de carga nos portos, fruto do



processo de arrendamento de diversos terminais como por exemplo no Rio de

Janeiro a Multiterminais.

Desde o ano 2000 navegacdo de cabotagem se apresenta viavel pela
mudanca de mentalidade em relacéo ao setor e, principalmente, pela possibilidade
dos armadores estarem voltando a investir neste modal de transporte (FIG. 2.8).
(UNIMES, 2001, p. 1-3)
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FIG. 2.8: Rotas dos principais portos de cabotagem no MERCOSUL.
Fonte: TRANSROLL.

O Brasil apresenta um panorama global de transportes totalmente
desbalanceado, j& que sua estrutura viaria se concentra basicamente na rodovia,
uma vez que as condicdes especiais do plano viario brasileiro e de sua utilizacdo
proporcionaram relevante desenvolvimento ao transporte rodoviario que, aliando
rapidez, seguranca e conducao porta-a-porta, conquistou facilmente o movimento
interno de carga, independendo das distancias entre as localidades a serem
servidas.

Apesar da proximidade das principais centros econdmicos ao litoral, o
transporte de carga na cabotagem brasileira encontra-se praticamente estagnado
em comparacao ao transporte rodoviario.

Sabe-se que o navio Roll-on Roll-off tem sido empregado com muito sucesso
em funcdo das condi¢des especificas de cada regido. Assim, para a revitalizacéo
da cabotagem brasileira, o navio Roll-on Roll-off parece ser o mais apropriado,
principalmente pela sua flexibilidade de operacado, podendo utilizar as instalagdes
portuarias existentes, precarias, e obsoletas, aléem de poder reduzir a area de
atracacdo, ademais vantagens operacionais, como a de se ter como agente de
comercializacdo o proprio transportador terrestre. Somente o transporte através do
sistema Roll-on Roll-off tem demonstrado, nos ultimos anos, ser mais eficiente e
mais barato que o rodoviario em toda a extensdo de nossa costa.

A auséncia de experiéncia somente sera ultrapassada com a continuidade
operativa. O fator navios inadequados € decorrente da falta de experiéncia.
Porém, é destacada a falta de estudos da demanda com informagdes relativas aos
varios tipos de navios.

A burocracia dos portos prejudica o trafego porta-a-porta, provocando um

aumento no tempo deste servico de entrega.



Na FIG. 2.9 pode-se observar que mesmo com o0s atrasos técnicos existentes
houve um crescimento acentuado até o ano de 1996, porém a seguir até o ano de

2000 esta situacéao cai consideravelmente.

FIG. 2.9: Situacao da frota mercante brasileira ao longo dos anos.
Fonte: GEIPOT.

Caso o0 pais passasse a contar com uma politica de navegacao de cabotagem
atuante e bem estruturada pode-se dizer que em termos econdmicos 0 governo
reduziria gastos com construcdo e conservacdo de estradas, bem como
possibilitaria a economia de combustivel, cuja importancia causa desequilibrios na
nossa balanca de pagamentos.



Os poderes publicos devem se integrar para proporcionar agilidade na
burocracia que ainda prejudica o transporte aquaviario. Uma cabotagem eficiente
proporcionara um barateamento de mercadorias transportadas para muitos
mercados consumidores, reduzindo o custo de vida das camadas de menor renda
da populacao.

Na falta de uma guarda costeira para policiar 0 nosso imenso litoral, uma linha
regular de navios cabotagem poderia suprir essa deficiéncia, fornecendo as
autoridades navais preciosas informacdes sobre movimentagéao irregular na nossa

costa, como, por exemplo, a pesca predatéria em nossas aguas territoriais.

A chamada modernizacdo dos portos, que se arrasta vagarosamente através
dos anos, comeca a apresentar resultados. E evidente que poderia ser agilizada
se houvesse vontade decisoria. Por outro lado, deve-se entender que uma
estrutura montada h& muitas décadas, ndo se modifica em pouco tempo.
Entretanto os resultados ja se fazem sentir, haja visto 0 aumento da navegacao de
cabotagem.

Toda carga em grande quantidade, transportada a longa distancia proxima aos
portos pelo modal rodoviario poderia migrar para a cabotagem.

Nos ultimos anos, a participagdo da cabotagem no transporte de carga
nacional limitou-se quase que exclusivamente a carga a granel. Desde 1980
porém observa-se um incremento na carga em geral, principalmente transportada
em conteiner, lembrando sempre que a regularidade na programacdo e a
confiabilidade sé&o fatores determinantes. (GESET3/AI, 1998, p. 1-8)

A intermodalidade bem estruturada contribuird para o desenvolvimento da
cabotagem nacional. E necessario porém que se entenda que cada modal de
transporte tem a sua aplicacéo especifica, os trés modais tém aplicacéo delimitada
dentro de uma politica de transportes coerente.

O aumento da tonelagem dos navios utilizados na navegacao de longo curso e
em, razdo disso, de seus calados, tornando cada vez mais seletiva a atracacao
nos portos nacionais, pode contribuir para um incremento da cabotagem como

agente redistribuidor da carga importada, ao longo do territério nacional. Além de



poucos portos brasileiros comportarem navios com grande calado, torna-se
antiecondmico navios deste porte fazerem mais de uma ou duas escalas em um
mesmo pais. Dai o surgimento dos chamados Hub Ports, e a operacéo de navios
feeders, na cabotagem, como vem ocorrendo em outros paises, sera esta a
grande beneficiada. (BRASIL, 2001, p. 1-25)

Assim, enquanto ndo se explorar adequadamente a cabotagem, milhares de
caminhdes continuam a trafegar por estradas, nem sempre adequadas, dos
centros de producdo aos centros de consumo, congestionando as vias, elevando o
seu custo de manutengdo e contribuindo para diminuir qualidade de vida da

populacéo.

A razéo de custos téo elevados na cabotagem séao decorrentes dos custos dos
financiamentos para a constru¢cdo dos navios, dos custos portuarios e dos custos
da mao-de-obra embarcada.

A cabotagem vive um momento de crise, ndo por falta de mercado, de navios
ou mesmo de armadores. Os custos portuarios sdo tdo elevados que tornam
antiecondmico na maioria das vezes 0 transporte por navio; porém devido as
modificagdes que tém ocorrido no transporte aquaviario decorrente da lei 8630/93,
como reducdo do custo portuario e aumento da produtividade nos portos, e
também da crescente demanda interna de venda de veiculos nacionais (FIG.
2.10), tendem a aumentar a procura pelo transporte de cabotagem. (ALCA, 2001,
p. 1-5)
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FIG. 2.10: Vendas internas de veiculos nacionais, unidades em milhdes.
Fonte: ANFAVEA.

2.2.3 UTILIZACAO DO NAVIO ROLL-ON ROLL-OFF NA NAVEGACAO INTERIOR

O transporte Roll-on Roll-off implantado e operando atualmente nas principais
bacias hidrogréaficas brasileiras ( Amazbnica, Sdo Francisco, e Parana) é na
verdade, uma adaptacdo do sistema internacional, sendo portanto denominado
comumente de caboclo.

Assim, na navegacdo de interior, ao invés do navio, utilizam comboios de
balsas de diferentes capacidades que sédo deslocadas rio acima e rio abaixo por
empurradores de poténcias variadas conforme o niumero de balsas, o nimero de
carretas embarcadas e o sentido do deslocamento.

O sistema Roll-on Roll-off na navegacdo interior do Brasil teve sua
implantacdo quando da abertura das estradas brasileiras. O sistema operava
como ligacédo entre margens dos rios cruzados pelas rodovias.

Posteriormente, com a conclusédo das obras de arte das rodovias, passou-se a
utilizar estas embarcacbes como agentes de integracdo e escoamento da
producdo das cidades localizadas as margens dos rios que compdem as bacias
hidrograficas brasileiras.

A operagdo de cabotagem até a Amazbdnia € bastante prejudicada pela
regulamentacdo maritima. Por exemplo, a entrada de um navio no rio Amazonas
exige a contratacdo de dois servigos de praticagem: o primeiro entre Macapa e o
encontro dos rios Negro e Amazonas, e o segundo, até a atracacdo do navio no
cais. Além disso, ha as despesas com contratacdo de um agente maritimo e com
rebocagem obrigatéria. Para um navio Roll-on Roll-off com 200 carretas, as
despesas com praticagem e rebocagem representam cerca de 10% do preco final

cobrado aos usuarios para o transporte porta-a-porta entre Manaus e S&o Paulo.



A eliminagdo do monopdlio da praticagem e a revisdo dos critérios sobre a
obrigatoriedade de rebocagem (questdes que também afetam todos os portos do
pais) séo prioritarias para o ressurgimento da cabotagem e para a reducdo do
Custo-Brasil.

2.3 TIPOS DE NAVIOS ROLL-ON ROLL-OFF

Os navios do tipo Roll-on Roll-off caracterizam-se pelo embarque e
desembarque de veiculos ou outras cargas sobre rodas através de rampas de
acesso. Este tipo de operacdo de carga/ descarga normalmente € extremamente
eficiente quando comparado com os métodos tradicionais.

Os tipos de veiculos e equipamentos mais comuns encontrados nos navios
Roll-on Roll-off sdo:

Carretas para contentores de 20 ou 40 pés;
Carretas de 20 ou 40 pés;

Caminhdes;

Carros de passeio;

Empilhadeiras para contentores de 20 e 40 pés;

Empilhadeiras pequenas para cargas paletizadas.



Podendo haver situacdes especiais conforme o0 caso e necessidade de
transporte (FIG. 2.11 e FIG. 2.12).

FIG. 2.11: Transformadores para usina.
Fonte: MULTITERMINAIS

FIG. 2.12: Carregamento de locomotiva.



Fonte: MACGREGOR.

O sistema Roll-on Roll-off foi inicialmente empregado para fins militares,
seguindo-se sua utilizacdo no transporte de passageiros e automoveis em
pequenas travessias. O emprego do sistema para transporte regular de carga
geral foi estabelecido, na década de 60, no norte da Europa, onde as rotas
densas, de distancias curtas criam condi¢cdes altamente favoraveis aos navios
Roll-on Roll-off.

Esta categoria inclui diversos tipos de navios, e quanto ao tipo de carga e
caracteristicas de arranjo podem ser classificados nas seguintes classes
principais:

Roll-on Roll-off — Sdo navios destinados a cargas variadas porém com
acesso por rampas, sobre rodas, é o tipo de navio mais comumente
utilizado;

Para passageiros e veiculos (Ferries) - projetados para transporte de
passageiros e veiculos privados e comerciais, dirigidos pelos proprios
motoristas como passageiros. Sao utilizados em distancias de no maximo
500 milhas nauticas, os atuais chegam a transportar de 680 veiculos em
média ;

Transportador de veiculos (Car carrier ou Pure car carrier) - Sdo utilizados
para o transporte exclusivo de automoveis, possuem uma quantidade
grande de conveses, alturas livre em torno de 1,65 m, as rampas e
conveses em geral sdo projetas para automoveis entre 1 e 2 toneladas.
Alguns navios tem conveses moveis que permitem acomodar veiculos de
diferentes tamanhos, quando o mercado assim o exigir, como caminhodes e
Onibus. Possuem ventilagdo e exaustdo mecanica, a fim de retirar os
gases provenientes de escapamentos dos veiculos em movimento no
interior do navio;

Roll-on Roll-off de carga geral (Ro-ro Conventional Ships) - é o resultado da
combinacdo do manuseio de carga convencional (lift-on) com o sistema

Ro-ro. Uma parte do navio possui pordes e escotilhas convencionais e
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paus de carga para movimentacao das cargas, além de ser do sistema Ro-
ro;

Roll-on Roll-off Porta container (Container Ro-ro Ships) - sdo aqueles que
parte do navio é ocupada por pordes com estrutura celular. Possui rampas
e conveses corridos para veiculos e carga Ro-ro, inclusive contentores
carregados por empilhadeiras, ou seja consiste ha combinagdo do Ro-ro
com o sistema do Porta container, muito utilizado em viagens de longa
distancia;

Roll-on Roll-off Multi-propésito (Ro-ro Multipurpose) — € a combinagédo dos
navios Transportadores de veiculos e Ro-ro de carga, onde a mobilidade
dos conveses permite essa flexibilidade de estivagem de cargas e
veiculos;

Roll-on Roll-off Graneleiro (Car Bulker) — sdo navios especificos para o
transporte a granel. Neste tipo de navio existe a total mobilidade dos
conveses que permitem a utilizacdo de grande parte do volume do poréo,
gue possui as caracteristicas de estivagem do granel,

Transportador de semi-reboques (Trailler Ship) — destina-se ao transporte
de semi-reboques exclusivamente e operam em travessias curvas;

Outros — existem ainda outros tipos de navios Roll-on Roll-off com
finalidades especificas tais como, Transportadores de Produtos Florestais
(Florest Product Ro-ro Ships), Cargas Resfriadas (Reefer Ro-ro Ships),

porta Barcacas (Ro-ro Barges), etc.

CARACTERISTICAS DE OPERACAO DE UM TERMINAL ROLL-ON ROLL-OFF

Pode-se definir um terminal com sendo um local suprido de instalacdes,

equipamentos, e infra-estrutura adequada, que proporciona a mesma

funcionalidade de um porto (FIG. 2.13).




FIG. 2.13: Instalagdes de um terminal Roll-on Roll-off.
Fonte: FETTER.

A utilizacdo de navios Ro-ro ndo exige, de imediato, substanciais alteracdes
nas condi¢Oes portuéarias. Entretanto, a aplicacdo de algumas medidas, como area
de estocagem e acesso (rodoviario), contribuem para minimizar o tempo de
operacdo e espera dos navios, ndo sO reduzindo o custo por tonelada-milha
transportada, como também aumentando a velocidade do sistema de transporte
como um todo.

2.4.1 LOCALIZACAO



E um fator bastante relevante e merecedor de grande atencado, requerendo
uma seérie de estudos preliminares de ordem social, econdmica e técnica, face a
forte correlacéo existente entre os diversos e heterogéneos fatores envolvidos.

Muitas vezes o0s portos procuram moldar-se ao perfil de seus clientes,
adaptando suas instalacbes para movimentar cargas Roll-on Roll-off, indo de
encontro aos interesses comerciais e sociais, como por exemplo o

desenvolvimento econdmico de uma regido.

2.4.2 FATORES ECONOMICOS

E desejavel que um terminal esteja localizado estrategicamente proximo as
regides produtoras, de maneira a minimizar o custo de transporte para 0S Usuarios
do terminal. Analisando sob o ponto de vista da distribuicdo da carga, tornando o
terminal mais atrativo, deve-se atentar que sua localizacdo esteja proxima dos
centros de consumo.

O custo de mao-de-obra e fator demanda/oferta de cargas, também devem ser

analisados criteriosamente.

2.4.3 FATORES TECNICOS

Seguem descritos alguns fatores técnicos que influenciam e condicionam a
localizacéo:
Caracteristicas topogréficas hidrolégicas e geoldgicas do local,
Areas que permitam canal de acesso e bacia de evolugdo com
profundidades compativeis com os navios Roll-on Roll-off;

Possibilidades de construcéo de piers proprios para o terminal;



Disponibilidade de areas de retaguarda que possibilitem possiveis
ampliacoes;

Facilidades de acesso aos sistemas de transporte (rodoviario, ferroviario e
hidroviario), com vias de acesso que possibilitem o movimento desses
veiculos de modo suave e que nao atrapalhe o fluxo normal existente dos
centros populacionais existentes;

Acesso ao terminal deve permitir que grandes caminhdes tenham
facilidades de um grande raio de curvatura durante as manobras de

entrada e saida.

2.4.4 CARACTERISTICAS GERAIS

Os diversos produtos a serem manuseados ou transportados definirdo as

caracteristicas do terminal estabelecendo assim os horizontes do terminal.

2.4.4.1 COMPONENTES BASICOS

Em geral séo constituidos de: portaria (Fiscalizacdo e Conferéncia da Receita
Federal), recepcéo (Fiscalizacdo e Conferéncia da gerenciadora do terminal),
equipamentos de movimentacdo (Rampa para desembarque de caminhdes que
nao a possuem), instalacdes para oficina, parque de armazenagem (coberto e

descoberto), area administrativa, area de fiscalizagéo e instalag6es de acostagem.



FIG. 2.14: Rampas para desembarque de automéveis.
Fonte: MULTITERMINAIS.

24.4.1.1 PORTARIA

Localizada sempre junto aos portes de entrada e saida dos automoveis e
caminhdes. Sua finalidade consiste no controle do fluxo desses veiculos, bem

como a primeira fiscalizagao e conferéncia da carga ao entrar no terminal.



2.4.4.1.2 RECEPCAO/ INSTALACOES PARA CONFERENCIA E FISCALIZACAO DA
GERENCIADORA DO TERMINAL

Séo locais destinados a receber cargas provenientes de caminhdes, navios
vagoes ferroviarios, a carga sofre uma rigorosa inspecdo de conferéncia

fiscalizacdo, quando ha possibilidade de alguma unidade apresentar avarias
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devolvida a origem ou o lote todo, conforme o caso. Somente apos receber
aprovacao desta area é que a carga é armazenada.

2.4.4.1.2.1 EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTACAO

Os equipamentos a serem utilizados nos terminais dependem do tipo de
operacao, que pode ser de: carga, carregamento, descarga, transferéncia,
estocagem, a ser executada. Um exemplo tipico consiste nas rampas para 0s

caminhdes cegonha que ndo as possuem.

2.4.4.1.3 INSTALAGCOES DE OFICINA

Tem como finalidade o reparo imediato e manutencdo preventiva dos
equipamentos de movimentagcao e das unidades intermodais utilizadas no sistema

operacional.



2.4.4.1.4 PARQUE DE ARMAZENAGEM

Os patios de armazenagem sdo devidamente demarcados (conforme as
cargas a serem operadas no terminal, salvo casos de cargas especiais) de

maneira a oferecer uma maior eficiéncia no embarque e desembarque das cargas.

FIG. 2.15: Lote de vans.
Fonte: MULTITERMINAIS.



FIG. 2.16: Detalhe da demarcacé&o dos lotes no piso.
Fonte: MULTITERMINAIS.

Esta &rea pode ser ao ar livre (caso mais encontrado) ou coberto (FIG. 2.17).

FIG. 2.17: Péatio de armazenagem ao ar livre e coberto.
Fonte: MULTITERMINAIS.
Para se dimensionar esta area deve-se relevar as seguintes caracteristicas:
Condic¢Ges topogréficas;

Condi¢Oes geoldgicas;



Numero total esperado de vans, caminhdes, semi-reboques,
empilhadeiras, automéveis, etc.

A primeira caracteristica é influenciada principalmente pelas variacbes de
cotas do terreno, onde sera instalado o parque de armazenagem que deve ser o
mais plano possivel.

A segunda caracteristica refere-se a drenagem e resisténcia do solo a cargas
concentradas.

Na terceira e Ultima caracteristica deve-se observar os caminhdes cheios e
vazios com permanéncia curta (espaco de tempo pequeno) ou prolongada,
empilhadeiras descarregadas e carregadas também com permanéncia curta ou
prolongada, pois influenciam na &rea total requerida para armazenagem e
manobra dos equipamentos de movimentacao.

Para se facilitar e otimizar o transporte deve-se observar uma separagao das
cargas, ou seja caminhdes cheios e vazios, lotes de veiculos, que além de facilitar
a movimentacdo de carga e descarga, otimiza o préprio plano de carregamento do

navio.

2.4.4.1.5 AREA ADMINISTRATIVA

E o local onde se encontram centralizadas as salas das chefias da unidade e
de servicos de escritorio, sanitarios, refeitério, e a central de controle e operacdes
(autoridades portuérias).

A central de controle e operagdes € responsavel pelas informacdes basicas de
operacao e controle, informando e determinando 0s servigos, que muitas vezes se
processam ao mesmo instante. Com a privatizacdo de uma grande parcela dos
portos, a operacdo passou a ser efetuada pelas partes arrendatéarias, cabendo em

geral aos 6rgdos governamentais a fiscalizagdo dos mesmos.



2.4.4.1.6 INSTALAGOES DE ACOSTAGEM

Um fator de grande relevancia para eficiéncia do terminal é que as instalacbes
de acostagem tenham é&rea para carga e descarga imediata ao lado do costado do
navio e, assim, permitir uma maior velocidade de operacéao.

As instalacdes de acostagem devem atender as necessidades de calado e
bacia de evolucao, sendo compativeis com porte dos navios a operar no terminal.
Além disso, deverdo possuir sistemas de defensas adequadas a fim de serem
evitados danos aos navios e instalacdes de acostagem durante as manobras de
atracacdo e desatracacao, equipamentos de amarracao, redes d'agua potavel, de
incéndio, de esgoto, de energia elétrica e forca, sistema de drenagem, de modo a
proporcionar apoio as embarcacfes atracadas e ao resto das instalacdes do

terminal.

2.4.5 OPERACAO

A Operacao Portuéria, de um modo, geral, pode ser dividida em trés fases
distintas:
PLANEJAMENTO;
EXECUCAOQ;
CONTROLE.

O planejamento é a fase inicial da operacdo paéatugue se caracteriza por um
processo dinamico, que consiste no estudo, andlisscolha das diretrizes visando ao
estabelecimento de metas a serem alcancadas nigdgdeterminado.

Deve-se, nesta fase procurar garantir ao porto as melhores condi¢cdes para
gue as operacOes que possam ser realizadas o fagam, idealmente, de maneira

produtiva e racional.



Para isso o setor operacional do porto deve contar com uma estrutura de
recursos humanos tecnicamente qualificados e capacitados a exercerem as
seguintes atividades:

Prever e estabelecer metas e objetivos a serem alcancados;
Programar, normatizar e determinar procedimentos com o objetivo de
dotar a operacdao portuaria de padrdes de desempenho tais que
permitam atingir os melhores indices de producdo, considerando os
recursos disponiveis.

Compete ao setor de planejamento das operacoaspast fornecer condicoes para
gue 0s nhavios que demandam ao porto sejam atendelomaneira racional, com o
emprego de procedimentos que resultem na otimizdgaaecursos disponiveis e a mais
perfeita adaptacdo das rotinas as condicionargieadie operacionais do porto.

O planejamento deve compreender a planificacdo, dia a dia, das operagdes
realizadas no porto, iniciando-se com a estimativa de chegadas de navios em um
dado periodo, geralmente um minimo de um més. O porto depende, para obter um
bom nivel de prestacdo de servicos, de uma adequada programacdo dessas
chegadas, as quais, por sua vez, dependem da eficiéncia dos portos de escala,
dos fatores meteorolégicos, dos exportadores, dos transportes terrestres etc.

A partir dessa informacéao inicial, o porto ja apresenta condicdes de exercitar
algumas tomadas de decisdo, ainda a médio prazo, uma vez que as
caracteristicas dos navios esperados podem ser conhecidas através dos livros de
registros das Sociedades Classificadoras das embarcacoes.

Para o correto planejamento das operacdes, o porto deve, ainda, conhecer o
calado operacional maximo dos navios, os tipos e quantidades de cargas a serem
movimentadas, o tipo de navegacao (Longo curso, Cabotagem ou Interior) e o
ETA (Estimated Time of Arrival) das embarcagdes.

Com o conjunto dessas informacdes o porto podera definir, para cada
navio, 0s seguintes elementos:
Local de atracacéo;

Areas de armazenagem;



Tipos de operacdes envolvidas.

Para que se tenha, com precisdo, conhecimento dessas informacdes
necessarias a correta definicdo da operacdo e atendimento do navio é realizada
nos portos, normalmente com 24 horas de antecedéncia a chegada das
embarcacfes, uma reunido com a participagcdo dos agentes das empresas de
navegagao.

Essa reunido € uma etapa chave no planejamento da operacdo de qualquer
porto, sendo que nesta ocasido 0s agentes apresentam 0 seu plano de
movimentacdo das mercadorias solicitando equipamentos, areas de estocagem
etc. Essa requisicdo do agente geralmente € atendida, salvo em casos especiais
guando o porto ndo tem possibilidade de atendimento ou ao porto interessar maior
produtividade na operacao devido a necessidade de diminuir o tempo de utilizacdo
do cais. Nesta Ultima situacdo, o porto toma para si as definicdes das operacdes,
dimensionando ternos e equipamentos.

Ainda nessa mesma reunido, o porto transmite aos agentes os locais para
atracacdo, atendendo a escala de prioridade definida na Portaria n° 496 de
26/10/1964 do Ministério de Viacdo e Obras Publicas, como também ao peso
ponderado da carga, de maneira que 0 navio com maior quantidade de carga
armazenada em um determinada area fiqgue préximo a esta area, diminuindo
desse modo o0 momento de transporte. Além disso, com tal procedimento, procura-
se evitar que o navio movimente sua maior quantidade de carga para um
armazém ou patio de armazenagem distante do local de atracacdo, gerando
consequentemente transportes longitudinais intensos ao longo do cais.

Em resumo, para atingir aos objetivos assinalados, cabe ao planejamento da
operacao portuéaria as seguintes atividades:

Realizar a programacéo das atracagOes e elaborar o programa geral
das operacdes de cada navio esperado;

Programar a execucao das operacdes de todos 0s servigcos portuarios;
Programar a distribuicdo de veiculos e equipamentos para atendimento

dos servicos em instalagcbes de armazenagem, bem como em outras



dependéncias nas quais se processem operacbes de carga e
descarga;

Programar servicos maritimos ligados a operacéo portuaria,;

Determinar providéncias para o atendimento de servigos solicitados por
terceiros.

Além dessas atividades deve-se prever que o planejamento acompanhe a
execucao dos servicos programados de modo a poder corrigir os eventuais
desvios ou falhas, bem como modificar os planos iniciais sempre que surjam
imprevistos de qualquer natureza que dificultem ou até mesmo impossibilitem sua
execucao.

Deve ainda o planejamento, sistematicamente confrontar os dados das
operacdes realizadas com os dados planejados, procurando identificar as
divergéncias entre ambos, e analisar os resultados obtidos, para que sejam
corrigidas falhas de execucdo ou de planejamento e permitir o continuo
aperfeicoamento dos servicos.

O planejamento das operagdes constitui 0 componente tedrico das atividades
de prestacdo de servicos de um porto, sendo capaz de considerar todas as
condicionantes em jogo e, com base nos dados e informacfes que mantém sob
seu controle, permitir uma perfeita performance na execugcdo das atividades
portuarias.

As operacdes distinguem-se, basicamente, pelo sentido do movimento
(embarque e desembarque), podendo os processos de movimentacdo para cada
tipo de navio serem caracterizados de duas maneiras:

Via direta: composta pelas atividades de bordo, o transbordo, a
armazenagem e a entrega ou recebimento pelos veiculos de transporte
terrestre ou maritimo;

Via indireta: composta pelas atividades de bordo, o transbordo sem a
necessidade de armazenagem.

Em se tratando de Roll-on Roll-off a via direta € sempre predominante. Deste
modo, transfere a armazenagem para a porta do usudrio, caracterizando assim o

servico porta-a-porta com menor custo, eficiéncia e rapidez.



As operacdes de um terminal intermodal sdo classificadas da seguinte forma:
Operacdo de transferéncia ou transbordo — entre as diversas
modalidades de transporte, de modo a permitir manuseios rapidos e
eficientes das mercadorias ou nos casos de transferéncias de bitolas
nas ferrovias;

Operagcbes de estocagem transitéria — as cargas coletadas ou

distribuidas pela rede intermodal sdo consolidadas nesta etapa em

unidades intermodais ou desconsolidadas em unidades menores e

entdo distribuidas;

Operacdo de otimizacdo modal — tem por meta preparar ou dar

continuidade aos fluxos intermodais visando 0s seguintes objetivos:

1.Descongestionamento dos trafegos urbanos rodoviarios e
ferroviarios;

2.Central de frete e de informacéo para oferta e demanda de transporte
rodoviario, evitando, assim, viagens de retorno vazias.

Um terminal intermodal Roll-on Roll-off, constitui-se de uma série de setores

por onde a carga se desloca, desde a sua entrada até a sua expedicao, que acaba
variando em complexidade, de acordo com as caracteristicas especificas de cada

terminal.
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FIG. 2.18: Fluxograma operacional de um terminal Roll-on Roll-off.
A érea de estocagem da carga Roll-on Roll-off em geral é determinada pelo

cliente conforme estabelecido no contrato de servigos.



3 EVOLUCAO DOS CONCEITOS DE QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

3.1 INTRODUCAO

Na abordagem dada ao tema discutido neste trabalho, ndo seria suficiente
apenas apresenta-lo, sem antes ter uma visdo comum do que entende-se por
competitividade que € sempre o objetivo maior das empresas. A competitividade €
um tema controverso, como alias, também sdo temas objeto dos capitulos
seguintes, que precisam ser contextualizados a fim de tornar evidente a inter-
relacdo de dependéncia existente entre estes temas que se pretende confirmar.

Um importante argumento neste sentido pode ser proposto, onde se discute a
abordagem dada a competitividade pelos autores em geral onde € colocado um
aspecto curioso de muitos livros, artigos, e relatoérios recentes devotados ao
declinio da competitividade industrial dos Estados Unidos, € que o0s autores
raramente tentam definir o que € isto. Em relatérios de comités, a omissao é talvez
nada surpreendente - competitividade significa diferentes coisas para pessoas
diferentes. Pode-se complementar ainda que, invariavelmente, a competitividade
dos paises € largamente determinada pelas condicbes macroecondmicas
domésticas e exteriores.

A competitividade entre empresas, corporacdes, assim como dos paises, ou
de organizacdes de forma genérica, tem sido objeto de discussdo ha muito tempo.
Tornou-se ainda mais comum apds 0 processo vitorioso de reconstrucao do
Japdao, que tornou possivel o desenvolvimento industrial e comercial daquele pais,
inserindo-o, num periodo relativamente curto de tempo, de forma marcante e

poderosa no cenario mundial. Neste trabalho competitividade serd adotada como



sendo a busca por uma exceléncia dentro do mercado (ou seja a procura em ser 0

melhor dentro da area de atuacao).

Por décadas os principais periddicos de negocigstraram as varias faces da
competitividade corporativa. Todavia, o Japdo éap@ma parte da imagem global, como
a Coréia do Sul e outros paises as margens ddd@agife também tém emergido como
paises altamente competitivos.

Grande parte do interesse despertado pelo TQM (Total Quality Management),

deve-se ao sucesso obtido pelo modelo de gestdo industrial japonés em face da
concorréncia de ambito mundial pelos mercados. Portanto, é impossivel
desvincularmos a competitividade entre empresas ou nac¢bes do contexto
econdmico.

O despertar para a competicdo global levou a uma situacdo de busca
incessante de competitividade pelas organizagbes, devido muito mais a
necessidade de sobrevivéncia econdmica do que a expansao dos negocios.

Considera que a competicao perfeita, € o Unico conceito definido com rigor e
clareza pela teoria econdmica, e que € livre de todos os tragos de comportamento
de negdcios associados a elementos monopolisticos, isso significa simplesmente
a existéncia de um numero indefinidamente grande de empresas ndo competindo.

Essa visdo de competicdo perfeita, traz consigo o conceito tirado da teoria
econbmica proposta por Adam Smith, no qual a competicdo estava relacionada
com a capacidade de forcar os precos de mercado para seu nivel natural ou para
a reducéo dos lucros a um minimo, ou seja, 0 atingimento de um nivel de pregcos
resultantes da presenca ou auséncia de competicdo como uma forca reguladora.
(SMITH, 2001, p. 1-3)

Mais tarde, foi proposto por Schumpeter um conceito que,
complementarmente ao exposto acima, considera que a competicdo esta
associada com a eficiéncia interna da industria e com o desenvolvimento de novas
tecnologias, novas fontes de fornecimento, e novo tipo de organizagdo. Completa
ainda que ndo é a competicdo de precos que conta mas a competicdo oriunda
numa nova commodity, numa nova tecnologia, numa nova fonte de suprimentos,
num novo tipo de organizacdo. Competicdo que comanda uma decisiva vantagem

de custo ou qualidade e a qual ameaca nédo apenas as margens de lucro e a



producdo das empresas estabelecidas mas suas bases e suas proprias vidas.
(SCHUMPETER, 2001, p. 1-5)

Segundo ele, a competitividade deriva sempre de atos de inovagdo. As
companhias atingem a vantagem competitiva através de atos de inovagéo. Elas
chegam a inovagdo em seu mais amplo sentido, incluindo ambos, novas
tecnologias e novas maneiras de fazer as coisas. Elas distinguem uma nova base
para competir ou encontram melhores meios para competir nos lugares antigos.

Algumas inovagdes criam vantagem competitiva pela percepcdo de uma
oportunidade de mercado inteiramente nova ou servindo um segmento de
mercado que outros tenham ignorado. Quando os competidores sao muito lentos
para responder, tais inovagdes revelam-se vantagens competitivas.

Na verdade, para ter sucesso, a inovacdo usualmente requer pressao,
necessidade, e mesmo adversidade: o medo de perder freqientemente mostra-se
mais poderoso que a esperanca de ganhar.

Uma vez que a companhia atinja a vantagem competitiva através de uma
inovacdo, ela pode sustenta-la apenas através de relevante melhoria.

A visdo de que o Brasil enfrenta um processo de evolugcdo econdémica natural
e que o salto evolutivo é iminente, pode-se salientar que o espaco disponivel de
crescimento para a industria brasileira € ainda muito grande se comparado com
industrias de outros paises. Por exemplo, no caso dos investimentos, a empresa
brasileira tem um endividamento cinco vezes menor que a meédia americana,
gerando portanto, um potencial de alavancagem financeira muito grande.

A mudanca na maneira de enfrentarmos a competicdo externa € uma das
principais acdes que podem conduzir o pais a um novo estagio de producéo.

A partir do momento que a industria conseguir fazer o produto mais barato e
com a qualidade adaptada a realidade brasileira, teremos condicfes de passar a
produzir em massa pela primeira vez.

Precisamos rever rapidamente o modelo de produzir artigos sofisticados para
0 primeiro mundo e explorar melhor o potencial de exportacdo ao padrdo de
consumo de pessoas de baixa renda.



A constatacdo de que recursos naturais abundantes e mao-de-obra barata néo
representam mais vantagens competitivas; difere do nosso passado ndo muito
distante, nos leva a conscientizagdo de que apenas a busca de inovacgdes
caracterizadas pelos novos padrdes tecnoldgicos que exigem que o trabalhador
domine, cada vez mais, novos conhecimentos e habilidades que permitam-lhe
integrar-se a ambientes de trabalho cada vez mais evoluidos e mutaveis.

A visdo de uma nova forma de produzir, ou de enxergar 0S pProcessos
produtivos, pode levar ndo s6 uma companhia mas todo um pais a um novo
estagio de evolugdo. Esta forma de inovacdo tem sido utilizada ao longo dos
ultimos anos pelos japoneses mostrando que os resultados estdo garantindo a
competitividade de suas empresas.

Definitivamente, a Unica maneira de sustentar uma vantagem competitiva é
atualizando-a para um tipo mais sofisticado. Isto foi precisamente o que o0s
fabricantes japoneses de automoéveis fizeram (a partir de 1950). Eles investiram
agressivamente para construir grandes fabricas para colher economias de escala.
Entdo eles tornaram-se inovadores na tecnologia do processo, sendo pioneiros na
producdo just-in-time e numa multiddo de outras praticas de qualidade e
produtividade. Estas melhorias de processo levaram a melhor qualidade do
produto, melhores indices de reparos, e melhores taxas de satisfacdo do
consumidor que os competidores estrangeiros conseguiram.

O sistema JUS-IN-TIME (JIT), vem sendo utilizado por empresas que buscam
economias em escala. Este sistema deve apoiar-se em alguns elementos basicos:

Programa mestre - No JIT, o programa mestre de producédo (ou programa de

montagem final) tem horizonte de 1 a 3 meses, a fim de permitir que 0s postos

de trabalho, como também os fornecedores externos, planejem seus trabalhos.

No més corrente o programa mestre é balanceado em bases diarias, a fim de

garantir carga uniforme para as maquinas e para os fornecedores;

Kanban - O JIT usa um sistema simples (chamado kanban) para retirar as

pecas em processamento de uma estacdo de trabalho e puxa-las para a

proxima. As partes fabricadas sdo mantidas em conteineres (Carrinhos,

recipientes de facil locomocdo) e somente alguns desses conteineres sao



fornecidos a estacdo subsequente. Quando estdo cheios a maquina para de
produzir até que chegue um outro vazio, que funciona como uma ordem de
producéao;
Tempo de preparacdo (setup time) - O objetivo do JIT é produzir em lotes
ideais de uma unidade. O que se procura € reduzir 0os tempos de preparagcao
(setup time) ao maximo. Tempos baixos resultam em menores estoques,
menores lotes de producao e ciclos mais rapidos;
Colaborador multifuncional - Com énfase nas mudancas rapidas e menores
lotes, o colaborador multifuncional torna-se necessario. Nesse esquema
produtivo ndo ha lugar para o preparador de maquinas, pois este trabalho
devera ser feito pelo proprio operador, que devera esta preparado para efetuar
as manutencdes de rotina e também pequenos reparos na maquina. Dar ao
operador da maquina tais habilidades faz parte do programa de manutencao
produtiva total (TPM - TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE).

Layout - O lay-out da fabrica € muito diferente com o sistema JIT, JA QUE O

ESTOQUE E MANTIDO NO CHAO DA FABRICA entre as estacbes de

trabalho e ndo em almoxarifados. E mantido em recinto aberto, de modo a

facilitar seu uso nas estagcdes seguintes;

Qualidade - Essencial no sistema JIT. Nado s6 os defeitos constituem

desperdicio como podem levar o processo a uma parada, jA que nao ha

estoques para cobrir os erros;

Fornecedores - O relacionamento € mudado com o JIT. Aos fornecedores é

solicitado que facam entregas freqlentes (até varias entregas por dia)

diretamente a linha de producéo.

Pode-se considera-lo como uma filosofia de producédo que emerge num tempo
de crise. Com a crise mundial, a concorréncia pela manutencédo (ou ampliacéo) de
mercados, ganha contornos distintos, onde a diversificacdo € uma arma para o
atendimento dos consumidores. Portanto, as empresas de producdo em massa
devem estar atentas ao mercado, contando para iSSo com uma estrutura de
producdo flexivel, com vistas e atender variagbes da quantidade e responder

rapidamente a pedidos ou mudancas no comportamento do mercado. O Just-in-



s

time ndo é uma solucdo rapida. JIT é um sistema que tanto pode produzir

resultados imediatos, quanto de longo prazo em todos os ambientes.
As nacOes estabelecem em geral quatro atributos para suas indastrias que,

individualmente ou como um sistema, definem o campo de acao:
Condicbes dos Fatores: Consiste da posicao da nacdo em relacdo aos fatores
de producéao, tais como forca de trabalho habil ou infra-estrutura, necessarias
para competir em uma dada industria. Sdo definidos de acordo com a teoria
econOmica; trabalhadores, terra, recursos naturais, capital, infra-estrutura; e
sao determinantes do fluxo do comércio internacional. Uma nacao ir4 exportar
agueles artigos que fazem mais uso dos fatores com o0s quais ela esta
relativamente bem dotada. Porém, esta doutrina, cujas origens datam de antes
de Adam Smith (1723-1790) e que esta engastado na economia classica, é na
melhor hipdtese incompleta, e na pior incorreta. Nas industrias sofisticadas que
formam a espinha dorsal de qualquer economia avancada, uma nacao nao
herda, mas invés disso, cria os mais importantes fatores de producao - assim
como recursos humanos hébeis ou base cientifica. A producao just-in-time nas
indUstrias japonesas, por exemplo, economizou o proibitivamente caro espaco
fisico.
Condicao de Demanda: Representa a natureza da demanda interna doméstica
para os produtos ou servicos da industria. Embora possa parecer que a
globalizacdo da competicdo diminuiria a importancia da demanda doméstica,
na pratica, as nacdes ganham vantagem competitiva em industrias onde a
demanda doméstica da a suas companhias uma fotografia clara ou antecipada
das necessidades emergentes do comprador, e onde o0s compradores
demandantes pressionam as companhias para inovar mais rapidamente e
atingir vantagens competitivas mais sofisticadas que seus rivais estrangeiros.
O tamanho da demanda doméstica prova ser muito menos significante que o
carater da demanda doméstica. Em industria apos industria, as restritivas
exigéncias do mercado japonés forcam as companhias a inovar e, produzindo
produtos que sejam kehaku-tansho - leves, delgados, curtos e pequenos - e

gue foram internacionalmente aceitos.



A intensa concorréncia interna deu aos japoneses a oportunidade de formular
e testar diferentes estratégias de producdo e de marketing em sua tentativa de
manter seu poder de concorréncia. Esta concorréncia ajudou-os a agucar seu
instinto de competicdo. As empresas mais fracas e menos competitivas foram
obrigadas sair do mercado ou a fundir-se com outras firmas, formando empresas
maiores. Por exemplo, a industria de maquinas fotograficas passou de cerca de
guinhentas firmas separadas na época do pds-guerra para apenas sete firmas
grandes atualmente.

Muito mais significante que o mero acesso a componentes e maquinario,
todavia, € a vantagem que as industrias de suporte e relacionadas baseadas no
pais propiciam em inovacdo e atualizacdo - uma vantagem baseada no
relacionamento de trabalho proximo. As companhias tém a oportunidade de
influenciar os esforcos técnicos de seus fornecedores e podem servir como campo
de testes para trabalhos de pesquisa e desenvolvimento, acelerando o passo da
inovacao.

Estratégia, Estrutura e Rivalidade, composto daslicbes nas quais as companhias
séo criadas, organizadas, e administradas, assimo da natureza da rivalidade doméstica.
As circunstancias e contexto nacionais criam foresiéncias em como isto ocorre. Uma
observacdo importante é que nenhum sistema adrativsté universalmente apropriado -
apesar da atual fascinacdo com a administracdmgapo A competitividade em uma
industria especifica resulta da convergéncia daiicps administrativas e modos
organizacionais favorecidos no pais e das fontegsadéagem competitiva presentes na
industria.

Motivacao individual para o trabalho e habilidade expandidas sdo também

importantes para a vantagem competitiva. Talentos excepcionais s&o um recurso
escasso em qualquer pais.

Por isso, a boa politica recomenda que o papel préprio dos governos é o de
catalisador e desafiante; é encorajar - ou mesmo empurrar - as companhias para
elevarem suas aspiracdes e moverem-se para niveis mais altos de performance
competitiva, mesmo que este processo possa ser inerentemente desagradavel e
dificil. Os governos ndo podem criar induUstrias competitivas, apenas as
companhias o podem fazé-lo.

O governo do Japédo entende este papel melhor glgugun outro - incluindo o ponto
gue as nagOes passam por estagios de desenvolvimentpetitivo e que o papel
apropriado do governo altera-se com 0 progressodaaco.



Um dos fatores-chave que estédo por detras do milagre japonés é a associacao
entre governo e empresas.

A conclusao que podemos tirar nos mostra que aalpmccompetitividade passa por
fatores internos e externos as organizacdes segmuitanto, dependente do modelo
econbmico vigente no macro ambiente das organizag®iém disso, um complicador
adicional € que o periodo de amadurecimento daagams competitivas situa-se no longo
prazo — € comum uma industria levar mais de umad#epara criar vantagem competitiva,
enguanto que, para 0s governos e suas politicastirads, uma década representa uma
eternidade.

Existem alguns principios basicos e simples que um governo deveria adotar

para representar o papel apropriado de suporte para a competitividade nacional:
encorajar mudancas, promover a rivalidade doméstica, estimular as inovacgoes.

No caso especifico do nosso pais, a aceitacdo de uma visdo realista e
moderna, é talvez, o primeiro passo na busca da tdo necessaria competitividade
internacional nos dias de hoje.

Ndo podemos continuar a competir com base em vantagens ilusorias ou
circunstanciais, como os favores do Estado, as reservas de mercado ou 0s
acordos com os concorrentes. Nossas vantagens competitivas devem ser mais
sOlidas e duradouras, ao longo de dois eixos basicos: a diferenciacdo pela
gualidade ou a reducao de custos com base na produtividade.

Conseguentemente, ndo podemos deixar de ficar atentos ao desenvolvimento
e evolucdo em curso em todo o mundo. Ouvir o ambiente externo faz parte de
gualquer cultura que queira se desenvolver. Por exemplo, a lingua escrita do
Japdo vem da China, e uma parte de seu sucesso industrial deve-se ao fato de
gue eles foram os primeiros a pesquisar as empresas americanas de desempenho
excelente.

No entanto, € comum acreditarmos que, para que possamos tornarmo-nos
mais competitivos, temos que passar por um novo surto de investimentos macigos
priorizando apenas os recursos financeiros. Porém a capacidade de inovacdo
desenvolvida pelas organizacdes e, conseqlentemente, pelos paises, vai muito
além da abundancia e boa aplicacdo destes recursos. A historia nos mostra que

estes recursos sao constantemente raros.



Colocando de forma simples, qualquer um pode prosperar em um mercado
crescente mas apenas companhias claramente focadas e bem definidas podem
prosperar bem em mercados maduros e mais competitivos.

Incontestavelmente, o dinheiro é quase sempre um recurso escasso porém,
ser competitivo, vai muito além de sobreviver num mercado onde existem outros
concorrentes e manter saude financeira. Esta condicdo pode ser temporaria,
embora, dependendo do tipo de mercado e da amplitude temporal utilizada na

analise, possa parecer estavel. Isto € um resultado muito antes de uma causa.

3.2 EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

Nos primdrdios da civilizacao, cada ser humanoigreuas proprias necessidades com
bens adequados aos seus interesses e capacidarkssie.

Com a expansdo das organizacdes comunitarias exiasld vilas e o fomento da
divisdo do trabalho por especializacdes esse paraoréio mudou. Os artesdos produziam
levando em conta as necessidades de seus cliantes,do surgimento da producdo em
massa, a qualidade do produto basicamente depdadiabilidade dos artesdos. Ja na
producdo primitiva o artesdo se preocupava comadidgule, aplicando toda a sua arte e
engenho na concepcédo do artigo que ia criar eeneearientas simples que idealizava para
0 ajudar a tornar mais perfeito o seu trabalho.

As necessidades e interesses dos produtores passaram para o primeiro plano,

e as especificacdes para o desenvolvimento de produtos comecaram a ser
tracadas a partir dessa Otica: os interesses dos produtores.

O Renascimento viria com o0 crescimento da competicdo entre produtores,
fornecendo o desenvolvimento de produtos, num universo povoado pelo esforco
de persuaséo e vendas.

A historia da qualidade contemporanea pode muito ber contada a partir de uma
necessidade sentida pelo General Douglas MacActmandante supremo das forcas
aliadas no Japao, ao fim da Segunda Guerra MuiBidNORAMA, 2001, p. 1-5)



Com o término da Segunda Guerra, o Japao fabricando produtos de péssima
gualidade, sem recursos naturais e com sua economia em colapso, chegou a
conclusédo de que a saida era partir para a industrializacdo. Mas isso era inviavel,
pois o Japdo ndo poderia produzir e vender no mercado internacional, se ndo
tivesse qualidade, preco e técnicas.

O General MacArtur necessitando de radios e sabendo da situagdo do Japéo
requisitou especialistas americanos para ensinar aos japoneses a trabalhar com
guantidades e qualidade.

Nesta época foi chamado para ensinar qualidade aos japoneses o engenheiro
Juran e este foi um marco, e de grande relevancia a frase dita por ele aos
empresarios japoneses:

Uma organizacdo humana é feita para atender as necessidades humanas.

Essa frase iluminou todas as futuras acGes dos empresarios japoneses, pois
até entdo poucas pessoas tinham percebido e se preocupado em entender as
reais necessidades do ser humano.

A partir desta consideracdo deu-se maior énfase a Qualidade, foi visto que
para obter os resultados desejados todos deveriam estar satisfeitos:

acionistas: crescimento, lucro e perpetuidade;
funcionarios: crescimento, bons salarios e estabilidade;
clientes: preco, qualidade e bons servicos;
fornecedores: parceria, continuidade;

vizinhos: sociabilidade.

Embora fundamentalmente associada ao desenvohomedtstrial, essa evolucdo
demonstra também a extensédo que, ao longo do mesriazo, tem sido abrangida pela
Qualidade, conduzindo a importancia social e ecacedque hoje se lhe da.

No inicio, a Qualidade de quaisquer produtos emdado, era controlada por uma ou
mais pessoas do controle de Qualidade. A inspet@dega em 100% dos produtos
fabricados. Em seguida foi implantada a fase ddraenpor amostragem de lotes de
produtos fabricados. ApoOs esta fase passou-sei@rapl CEP — Controle Estatistico do
Processo, que se caracterizou pelo controle deidadal passo a passo, durante todo o

processo, por um pequeno grupo de inspetores gatder inspecdo volante ou controle de



gualidade. Ha ainda uma fase mais atualizada negso da Qualidade, a diferenca entre
esta e a fase anterior € que nesta, a Qualidafgigaae controlada pelo proprio operador
(auto controle ou auto gerenciamento).

Qualidade neste trabalho sera tratada como send@amjunto de caracteristicas
contidas num servico que, em conformidade com pecégacdes, atende e, por vezes,
supera as expectativas dos clientes.

O esquema da FIG. 3.1 representa a evolugdo bstdlas tarefas destinadas a
assegurar a qualidade dos produtos, desde osdfigéctilo passado até os nossos dias.

Operador = . =

. Execucéo e inspec¢éo do produto

(fim do séc. XIX) por completo (artesanato)
Encarregado Fabricagcdo em grupos de

NPT trabalho, inspecéo pelo

(inicio do séc. XX) encarregado

Técnicas de
prevencgéo do
defeito

Operacéao seletiva por
inspetores independentes
(década de XX)

I

Controle estatistico da
qualidade (anos 30)

!

Controle total da qualidade
(anos 50)

!

Garantia da qualidade P
(anos 60)

!

Qualidade total
(anos 90)

Controle de processo e
técnicas de amostragem

Funcionalidade no tempo

ublicacdo das primeiras normas
de sistemas de qualidade

Envolvimento de sistemas de
qualidade

AN AN ANAYAYAY
VAV AVAVAVAVAY,

FIG. 3.1: A evolucédo da Qualidade durante o século XX.

3.2.1 CONTROLE DE QUALIDADE OU INSPECAO

A principal contribuicdo do emprego de maquinas na producéo de pecas foi a
criacdo de um sistema de medidas e gabaritos no inicio do século XIX,
assegurando elevado grau de intercambialidade das mesmas. Todavia, a
gualidade final do produto ndo estava garantida pois poderiam ocorrer falhas

devido a utilizacdo de matéria prima inadequada ou desgaste das ferramentas de



producéo, surgindo desta forma a atividade de inspecédo ou controle de qualidade.
Esta inspecdo estava direcionada a garantia de conformidade, estando o
comprador interessado na igualdade ou uniformidade das pecas obtidas pelo
atendimento as especificagdes de fabricacao.

O reconhecimento da importdncia do controle de qualidade e o
desenvolvimento das técnicas destinadas a assegurar o projeto e a execucdo de
produtos adequados ao uso conduziu ao controle total da qualidade.

E imprescindivel relevar que um bom controle delidade se faz sobre todo o
processo do ciclo de vida do produto/servico: gaale no marketing, no planejamento, no
projeto, no processo, nos fornecedores, na produgiaso e no desempenho. Pode-se
dizer que uma outra vantagem do controle de quddié=o de proteger o utilizador contra a
aquisicao de produtos defeituosos, mas ndo conpdra a fabricacéo regular de produtos
ndo defeituosos nem protege o produtor contra si®s@levados das rejeicoes, da reducao
de produtividade.

3.2.2 CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE

Foram as Guerras Mundiais que determinaram as d@sgsande desenvolvimento das
atividades da qualidade na industria, sobretudo@aplicacdo das técnicas estatisticas que
tem o seu inicio por volta de 1920 e o seu grandeeinento na década que se seguiu a
Segunda Guerra Mundial, motivado pelo DepartamdatMaterial Bélico do Exército dos
Estados Unidos em conseguir grandes quantidadesnd@mento e municdo de muitos
fornecedores a niveis de qualidade aceitaveis.

Os métodos estatisticos foram aplicados fundammatdé nos fabricos em série,
assegurando o cumprimento das caracteristicas gumitpm a intermutuabilidade de
componentes num produto e evitando a execucaofeiode

3.2.3 GARANTIA DA QUALIDADE

A evolugdo, contudo ndo parou com o reconhecimento das vantagens do

Controle Total da Qualidade.



Prosseguindo o seu desenvolvimento e com origem nas dificuldades
levantadas pela garantia da seguranca das Centrais Nucleares, evoluiu para a
garantia da qualidade com o estabelecimento de Normas de Sistemas da
Qualidade que regulamentam a forma de execucdo de todas as atividades que
permitem assegurar 0 rigoroso cumprimento dos requisitos de qualidade e
seguranga.

Mas para garantir a qualidade ndo é suficiente para garantir a empresa. E
preciso conseguir a qualidade adequada ao menor custo possivel, € preciso gerir

a qualidade.

Reconhece-se atualmente que também as funcbes da empresa nao
envolvidas diretamente no ciclo de vida do produto — tais como as atividades

financeiras, administrativas, recursos humanos (FIG. 3.2) — tém 0s seus custos



afetados pela qualidade do seu desempenho que devem ser calculados,

analisados e reduzidos tal como os dos setores ligados a producéo.

- ~ Concepcgao/ definicdo e
Comercializagédo e .
~ desenvolvimento do
prospecao no mercado
produto
Alteraciio apds a Aprovisamento
utilizacao
A Programacéo do
Assisténcia técnica e g G
manutencao processo e seu
desenvolvimento
Instalacédo e Producio
funcionamento ¢
o inspecéo, ensaio e
Vendas e distribuicéo PECA0, |
analise

Embalamento e
armazenamento

FIG. 3.2: Ciclo de vida da carga.

Garantir e gerir a qualidade de todos os setores de atividade da empresa,
satisfazendo clientes internos e externos, envolvendo todos os colaboradores
conseguindo custos minimos, sdo o0s objetivos da qualidade total, cuja
implementacéo € o desafio que se coloca hoje aos nossos empresarios.

A engenharia da confiabilidade surgiu na mesmaa&fpar volta de 1950) em que o0s
engenheiros Juran e Feigenbaum apresentavam ositosnde custos e controle total da
gualidade através de uma corrente que aprofundadassna teoria da probabilidade e da
estatistica com objetivo de garantir um desempeatd®itavel do produto ao longo do
tempo.

O conceito de zero defeito surgiu por volta de 19882 em uma indUstria que
construia misseis para o exército dos Estados Bmumivado pelo desafio de fazer um
missil sem defeito e entregue antes do prazo d¢adtraConstatou-se que a razdo que
explica a falta de perfeicdo era simplesmente gteeréio era esperada. Propds-se entdo um
programa para promover uma vontade constante, ieotscde fazer o trabalho certo da
primeira vez. O programa resultante chamou-se defito.



3.24 GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

A evolugcdo do movimento da qualidade se fez incorporando as conquistas
obtidas nas etapas anteriores e pode ser vista como um reflexo da evolucdo da
indUstria norte-americana e a sua necessidade de atendimento a volumes
crescentes de encomendas e as rigorosas especificacbes e critérios exigidos
pelos programas militares, eletrénicos e espaciais dos Estados Unidos. Até os
anos 70 e 80 a qualidade era vista como atendimento a padr6es minimos ditados
por normas, especificacbes e padrdes legais sem a preocupacdo quanto a
guantidade de defeitos, erros, falhas, desperdicio de tempo e reclamacbes dos
clientes.

Atualmente a qualidade mobiliza interesses em todosetores da empresa devido as
perdas de rentabilidade e de participacdo no meroaldcionados com a ma qualidade,
contempla em seu planejamento estratégico os ange® clientes, cuja participacdo é
requerida, e € vista como uma agressiva arma damoéncia.

3.2.4.1 CiCLO DE VIDA DOS INDICADORES DE QUALIDADE

Define-se Indicador como: Uma relagdo matematica que mede numericamente
o0 desempenho dos atributos de um processo ou de seus resultados, com o
objetivo de comparar estas medidas com metas numéricas preestabelecidas.
Indicadores da exceléncia empresarial mensuram e monitoram 0 processo
total, no seu todo. Sua amplitude & grande e abrange o macro horizonte
organizacional. Indicadores de desempenho mensuram e monitoram 0s
subprocessos e areas especificas desses processos. Logo indicadores de
Qualidade (I1Q's) séo criados para atenderem a necessidade de quantificacdo da
gualidade a cada instante historico da entidade.
Para viabilizarmos o conceito de indicador de qualidade devemos responder

as questoes:



Por que criar e trabalhar com 1Q’s ?
Como estruturar o 1Q ?
Trabalhar com IQ’s facilita o processo de qualidade organizacional em face de:
permitir a comparacao, via séries historicas, mostrando a evolucdo das
métricas dos IQ’s;
registrar a intensidade da efetividade da acdo da qualidade, pela
comparagdo das métricas dos 1Q's tomadas, antes e depois da
institucionalizacéo da acao da qualidade;
facilitar o planejamento e o controle de qualidade, pelo estabelecimento de
métricas-padrado e pela apuragéo dos desvios ocorridos com os 1Q’s;
viabilizar a analise comparativa da qualidade ocorrida em ambientes/ linhas
de negacios diversificados.
A estruturacao dos 1Q’s ocorre segundo trés conceitos:
(a) ELEMENTO
Assunto/ situacdo base para caracterizagdo do indicador de qualidade
(1Q), por exemplo:
1. Pecas produzidas;
2. Profissionais alocados;
3. maquinas existentes;
4. areas empresarias;
(b) FATOR
Combinagéao de elementos, por exemplo:
pecas produzidas por maquina;
profissionais alocados por area empresarial,
maquinas por area empresarial;
(c) METRICA
Unidade/ forma de mensuracao de elementos e fatores
1. valor;
2. quantidade;
3. tempo;

4. porcentagem.



Os 1Q’s devem ser construidos segundo os interesses/ objetivos de seus
consumidores, ou seja, € uma atividade importante do analista da qualidade

organizacional a geracao do 1Q, atendendo ao assunto e a meétrica.

3.25 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAO DA QUALIDADE

As organizacdes sdo simultaneamente sistemas produtivos e sistemas de
aprendizado. E nas atividades de identificar e corrigir as falhas em desempenho e
de mudar ou acrescentar novas atividades que ocorrem 0s processos de
aprendizagem organizacional. Dois movimentos contemporaneos que focalizam as
atividades produtivas e de aprendizagem nas organizacdes sao os de qualidade e
de aprendizagem organizacional. Embora relacionados entre si, estes movimentos
nao se identificam em tudo, e as duas grandes vertentes a favor da qualidade, séo
certificacdo ISO Série 9000 e a de Qualidade Total, que se diferenciam no impacto
gue tém sobre o tipo de aprendizagem facilitada na organizacéao.

Isso quer dizer padrdo e igualdade. E também a sigla de uma instituicdo
chamada International Organization for Standardization (Organizagao internacional
de Normatizacao), tendo sede em Genebra, na Suica, e foi fundada em 1947 com
a missao de padronizar mundialmente servi¢os, produtos e sistemas.

ISO Série 9000 : 2000 sdo normas internacionais para organizacdo do
Sistema da Qualidade de uma empresa. O interesse das empresas em implantar a
ISO Série 9000 esta principalmente na padronizacao dos processos, visando uma
gualidade constante.

As normas ISO série 9000 padronizam 0s processognte empresa atraves de
documentos onde s&o registradas as atividadesiorddas a cada processo, e
posteriormente sdo analisados estes documento®cuaanformidade, ja Qualidade Total
guando implantada em uma empresa por meio de geusspos de verificagdo tem o
objetivo de garantir a qualidade de um produtoesuiso

Conclui-se que embora tanto a ISO Série 9000 quanto o conceito de

BN

Qualidade Total contribuam & aprendizagem organizacional de tipo circuito

simples, adequado em ambientes estaveis, a Unica maneira de sobreviver em
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ambientes turbulentos é ir além da preocupacdo exclusiva com qualidade nos
sistemas produtivos e adotar uma perspectiva de aprendizagem organizacional.

Uma das preocupacdes maiores da administracaongoot@dnea € a turbuléncia do
ambiente em que as nossas organizacfes funcionanswa propria sobrevivéncia e
crescimento nestes ambientes turbulentos. Varigeri&acias orientadas a adequar a
administracdo as condi¢cdes de turbuléncia apareceis Ultimos anos, entre elas os
movimentos a favor da qualidade e do aprendizaganizacional.

A antiga ISO Série 9000 : 1994 baseava-se na seguintes premissas:

Responsabilidade da Administracao

1. Definir e documentar uma Politica da Qualidade e assegurar que a
politica € compreendida e implementada por todo o pessoal em
todos os niveis;

2. Definir e documentar a responsabilidade, autoridade e inter-relacéo
das pessoas chaves impactadas pelo sistema de qualidade;

3. Designar um gerente para ser o representante da Administragéo
para a ISO Série 9000 e definir a sua autoridade;

4. Conduzir analises criticas do sistema da qualidade programadas
pela administragao.

Sistema da Qualidade

1.Documentar o esquema da estrutura do sistema da qualidade num
manual da qualidade;

2.Desenvolver procedimentos relativos aos requisitos da norma e a
Politica da Qualidade;

3.Implementar o sistema da qualidade documentado.

Analise Critica de contrato

1.Analisar criticamente os contratos e pedidos para assegurar que 0S
requisitos do cliente estdo adequadamente definidos, e as
diferencas e ambiguidades resolvidas;

2.Verificar a capacidade para atender aos requisitos contratuais ou
pedidos;

3.Definir e documentar como as alteracdes de contrato séo feitas e as
mudancas comunicadas para as fungdes pertinentes;

Controle de Projeto



1.Planejar as atividades de projeto, definir as interfaces técnicas e
organizacionais e designar pessoal qualificado;

2.ldentificar, documentar e analisar criticamente 0s requisitos de
entrada para projeto;

3.Conduzir analise critica de projeto formal,

4.Documentar os dados de projeto, incluindo os critérios de aceitacao;

5.Analisar criticamente e aprovar os documentos dos dados resultantes
de projeto antes da liberacéo;

6.Verificar o projeto em estagios apropriados para assegurar que 0S
dados resultantes desses estagios do projeto atendam aos
requisitos de entrada para projeto;

7.Validar novos projetos para as condicbes operacionais
correspondentes aos usos pretendidos;

8.ldentificar, documentar, analisar criticamente e aprovar alteracdes de
projeto.

Controle de Documentos e Dados

1.Analisar criticamente e aprovar documentos antes da emissao;

2.ldentificar documentos com seu nivel de revisdo e manter uma lista
mestra com a situacéo de reviséo corrente dos documentos;

3.Assegurar que os documentos correntes estao disponiveis nos locais
onde eles sejam necessarios;

4.Remover documentos obsoletos dos pontos de utilizacdo e identificar
as copias retidas para o histérico, como documentos obsoletos,
para evitar o uso indevido;

5.Analisar criticamente e aprovar as alteracdées em documentos e as
reemissdes de documentos revisados;

6.Realcar as alteracfes nos documentos revisados na distribuicdo

Aquisicéo

1.Avaliar subcontratados e monitorar seus desempenhos frente a

qualidade;



2.Manter uma lista de subcontratados aprovados e 0s registros que

evidenciem suas capacidades e desempenhos frente a qualidade;

3.Descrever precisamente e completamente os produtos pedidos e

analisar criticamente e aprovar os documentos de aquisi¢cdo antes
da sua liberacéo;

4.Quando apropriado, verificar os produtos adquiridos nas instalagfes

do subcontratado e proporcionar o mesmo direito ao seu cliente se
especificado no contrato.

Controle de Produto Fornecido Pelo Cliente

1.Verificar, armazenar e preservar os produtos dos clientes para

incorporacdo aos seus fornecimentos e notifica-los quando da
ocorréncia de perdas ou danos.

Identificac&o e Rastreabilidade do Produto

1. Identificar materiais, competentes e produtos durante todos o0s
estagios de producéo;

2. Onde requerido, identificar de forma Unica os produtos individuais
e lotes para assegurar a rastreabilidade.

Controle de Processo

1 Planejar as atividades de producéo e de processos;

2 Prover o pessoal com instrucdes de trabalho e com os critérios da
qualidade do trabalho;

3 Qualificar, monitorar e controlar processos, especialmente aqueles
em gue os resultados n&do podem ser verificados;

4 Usar equipamentos adequados de producdo e realizar
manutencdo dos equipamentos para assegurar a continuidade da
capacidade do processo.

Inspecéo e Ensaios

1 Especificar o programa de inspe¢do e ensaios requerido em

procedimentos e planos de qualidade;



Inspecionar ou verificar de alguma forma os produtos recebidos e
prevenir que eles sejam utilizados ou processados antes deles
serem aceitos;

Inspecionar os produtos nos estagios apropriados de producéo e
reté-los até a aprovacdo das inspec¢des requeridas no processo
produtivo;

Inspecionar os produtos finais para completar a evidéncia da

conformidade.

Controle de equipamentos de Inspecao, Medicao e Ensaios

1

Calibrar e/ou verificar equipamentos de medicdo e ensaios e
manter os registros de calibragéo;

Identificar, manter e preservar os equipamentos de medicédo e
ensaios;

Definir os critérios para a selecao de equipamentos de medicao e
ensaios apropriados, considerando a exatiddo, precisdao e

condi¢cdes ambientais.

Situacao da Inspecéao e Ensaios

1

Identificar a situacdo da inspecédo e ensaios dos produtos, para
assegurar que somente produtos conformes sdo usados ou

entregues.

Controle de Produto Nao-Conforme

identificar, segregar e documentar os produtos Nao-Conforme;
Analisar criticamente os produtos N&o-Conforme e decidir se eles
devem ser aceitos, reclassificados, retrabalhados, reparados ou

sucateados.

Acéo Corretiva e Preventiva

1

Estabelecer um sistema para o efetivo manuseio das reclamacgdes
dos clientes;
Investigar as causas de nao conformidade de produto, processo e

sistema de qualidade e implementar agdes corretivas;
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Analisar criticamente 0s processos e 0s registros da qualidade
para identificar causas potenciais de n&o conformidades, e

implementar agOes preventivas.

Manuseio, Armazenagem, Embalagem, Preservacao e Entrega

1

Prover métodos do manuseio de produtos que previnam danos e
deterioracao;

Prover areas de armazenamento designadas;

Controlar o recebimento e entrega de produtos das éareas de
armazenamento;

Avaliar regularmente as condi¢des dos produtos estocados;
Especificar e controlar os produtos embalados;

Aplicar métodos apropriados de preservacdo e segregacao de
produtos;

Proteger a qualidade dos produtos, inclusive na entrega, quando

especificado em contrato.

Controle de Registros da Qualidade

1

Indexar e organizar os registros da qualidade para facilitar a sua
recuperacgao;
Determinar e documentar os tempos de retencéo para o0s registros

da qualidade.

Auditorias Internas da Qualidade

1

4

Programar e planejar as auditorias internas de gerenciamento da
qualidade;

Conduzir auditorias internas utilizando auditores qualificados e
independentes;

Implementar acdes corretivas para tratar das deficiéncias
identificadas;

Registrar e relatar os resultados das auditorias internas.

Treinamento

1

Identificar as necessidades de treinamento para todo pessoal,



2 Prover os treinamentos requeridos e manter 0s registros de
treinamentos.

Servigcos Associados

1 Aplicar todos os requisitos da norma para as atividades e
operacoes dos servi¢cos associados.

Técnicas Estatisticas
1 Identificar as necessidades e aplicar as técnicas estatisticas

para o controle do processo e a verificagdo do produto.

Os documentos e registros seguintes serdo analisados criticamente pelos
auditores durante a auditoria de certificacdo da ISO Série 9000. Nem todos sdo
diretamente mencionados na norma, mas, quando aplicavel, todos seréo
esperados.



A seguir (TAB. 3.1) segue uma lista dos documentos e registros que sao
requeridos explicitamente estdo identificados com um asterisco, todo os itens
listados aqui sédo solicitados além do manual da qualidade e procedimentos
operacionais.

TAB. 3.1: Documentacao para certificagdo da ISO Série 9000.

Se Documentos

5 Registros
cdo

Politica da qualidade
Registros de analise
- Organograma )
4.1 critica pela
- Designagdo do representante da . .

administracéo

administracéo

Manual do sistema da qualidade
4.2|- Procedimentos operacionais

Planos de qualidade

Pedidos ou alteracOes
a3l Procedimentos, listas de verificagcdo ou de pedidos
formularios com o escopo da andlise|- Registros de analise

critica de contrato/ pedido. critica de contrato




Se

T Documentos Registros

Registros de analise

critica dos requisitos de

entrada para projeto
Planos e esquemas de|- Registros de analise
desenvolvimento de projeto critica de projeto
Documentos de requisitos de entrada|- Aprovacoes e
para projeto autorizacoes de
Cabdigos e normas documentos de dados
Documentos de dados resultantes de resultantes de projeto

44 projeto  (desenho, especificacdes,|- Registros de verificacdo

calculos, procedimentos, etc.)
Listagem de materiais,
especificacbes de materiais e lista de
componentes

Procedimentos de processo e

Documentos

folhas de]-

de projeto
Registros de validacao

de projeto

Solicitagbes de
alteracdes de projeto

Registros de
configuracdo e numero

de série




Aprovacoes e

autorizacoes de
emissao de
4.5|- Listas mestras de documentos documentos
Listas de distribuicdo de documentos Registros e folhas de
distribuicdo de
documentos
Ordem de compra e
subcontratados
Registros de
qualificacdo de
_ subcontratado*
Lista de subcontratados aprovados _
_ ) . _|' Registros de
4.6|- Procedimentos ou listas de verificacdo _ .
. monitoracao do
com o0 escopo das andlises de ordem
desempenho dos
de compra/ subcontratado
subcontratados
Registros de analise
critica das ordens de
compras/
subcontratados
. _ - Registros de perdas ou
- Instru¢des para manuseio e estocagem
4.7 ) ) danos de produtos do
de produtos fornecidos pelo cliente )
cliente
A8 - Lista de componentes Registros de

Planos de rastreabilidade

rastreabilidade

Registros de producéo,




Planos de producéao

Instrucdes de trabalho

qualificacdo do pessoal

e manut. dos equip.

Critérios da qualidade do trabalho Registros de
Procedimentos de processos qualificacao de

491, Pprocedimentos de controle  de processos
processos Registros de controle
Procedimentos de controle das de processos
condicdes ambientais Registros de
Plano de  manutengdo  dos| Monitoragdo do controle
equipamentos de produgéo das condigoes

ambientais

Programa de inspegcdo e ensaios|- Registros de inspecao e
(Plano de Qualidade) ensaios

04'1 - Listas de verificagdo de inspegdo|- Registros da
(escopo) gualificacdo do pessoal
Procedimentos de inspecao de inspecéo

- Listas de inventério e da situacdo dos

4.1 _ ) Registros de calibracdo
equipamentos de medigao*

1 (certificados)
InstrugOes de calibragéo

4.1]- Normalmente ndo h& necessidade de

2 documentos e registros especiais

4.1 Relatoérios de produto e

3 material Nao-Conforme




Procedimentos de métodos especiais

para manuseio

Registros e
processamentos de
reclamacgdes de clientes
Relatoérios e
solicitagbes de acodes
corretivas e preventivas
Certificacdo de equip.

de icamento pesado

L Registros de
4.1]- Especificagbes de embalagem o
_ ) o qualificacéo de
4 Procedimentos de métodos especiais _
. operadores de equip.
para preservacao .
especiais
Registros de inventario
de estoque
Registros de avaliacao
de produtos estocados
Estabelece as diretrizes
para os cuidados com
4.1|- Procedimentos de meétodos especiais 0S produtos para que
5 para carregamento, protecao e entrega estes mantenham as
suas caracteristicas
originais
4.1|- Especificacbes dos periodos de
6 retencéo dos registros da qualidade
4.1 o Relatorios de auditorias
- Programa e plano de auditoria interna )
7 internas
4.11- Programa de treinamento e diretrizes|- Registros de




8 para prover os treinamentos treinamento e
Documentacdo do escopo e contelido qualificacao de pessoal
do treinamento - Reqgistros da

qualificacdo do instrutor

Registros de servigcos

_ _ associados
4.1]- Plano da qualidade do servico pos- _ N
) . ) Registros de verificacdo
9 venda (inspec¢ao e ensaios) _
dos servigcos

associados (inspecao)

4ol Procedimentos de controle estatistico|- Registros de controle

de processo de processo

Planos de amostragem - Reqgistros de inspecéao

A FIG. 3.3 a seguir mostra como os 20 elementos da ISO Série 9001:1994

foram redistribuidos pelas cinco novas sec¢des da edi¢cao 2000.



FIG. 3.3: Redistribuicdo dos 20 elementos da ISO Série 9001:1994 pelas cinco

novas secdes da edi¢do 2000.



A nova versao da ISO Série 9000 que foi publicada no ano 2000 baseia-se em
oito principios que acompanham as tendéncias mais modernas em administracao
de negocios, o Subcomité (SC2) da ISO desenvolveu um modelo de processo
para retratar os requisitos genéricos de um SGQ (Sistema de Gestdo da
Qualidade), como mostrado na FIG. 3.4. (DE CICCO, 2001, p. 1-3)

FIG. 3.4: Requisitos genéricos de um SGQ.

Um principio de administracdo de qualidade é uma regra ou crenca
abrangente e fundamental, para a lideranca e operacdo de uma organizacgao,
visando melhorar continuamente seu desempenho a longo prazo, focalizando os
clientes e ao mesmo tempo atendendo as necessidades das demais partes
interessadas. A seguir séo listados alguns principios que ajudam na Administracdo
da Qualidade de uma empresa.



Principio 1 — Organizacdo Focada no cliente

As organizagbes dependem de seus clientes e portanto tém a obrigacdo de
compreender as necessidades atuais e futuras dos mesmos, atender aos seus
requisitos dos clientes e lutar para exceder as expectativas dos clientes.

Principio 2 - Lideranca

Os lideres criam a unidade de propdésito e direcdo de uma organizagdo. Eles
tem a obrigacdo de criar e manter um ambiente interno no qual as pessoas
possam tornar-se plenamente envolvidas na realizacdo dos objetivos da
organizacao.

Segundo Kurt Lewin, Ph.D. considerado o fundador da Psicologia moderna, os
estilos de lideranca de chefia sdo classificados em: (LEWIN, 2001, p. 1-3)

1. DISPLICENTE (laissez faire),

2. AUTORITARIO (despotico),

3. DEMOCRATICO (deliberativo).



TAB. 3.2: Estilos de lideranca de chefia, segundo Lewin.

Autoritario

Democratico

Laissez-faire

1. Toda determinacédo de
diretrizes é feita pelo lider.

1. Todas as diretrizes
sdo objeto de discussédo e
deciséo do grupo, encorajada

e assistida pelo lider.

1. Completa
liberdade para decisdes
do grupo ou dos
individuos, com um

minimo de participacdo
do lider.

2. Os passos e técnicas

para execucao das
atividades sao ditados pela
autoridade, uma de cada vez,

de modo que futuros passos

2. A perspectiva sobre o
futuro da atividade é obtida
de

discussdo. Os passos gerais

durante o periodo

para as metas do grupo séo

2. Varios subsidios

sdo oferecidos pelo
lider, que deixa claro
que ele  fornecera
informacdes quando

ficam, em grande parte, | esquematizados e, quando o | solicitado. Fora isso, 0
incertos. aconselhamento técnico é|lider ndo toma parte na
necessario, o lider sugere | discussao.
dois ou mais procedimentos
alternativos, entre os quais 0
grupo pode escolher.

3. O lider geralmente 3. Os membros sao 3. O lider néo
determina as tarefas e os|livres para trabalhar com | participa da atribuicdo
companheiros de cada um. quem eles escolherem e a]de tarefas.

divisdo das tarefas é deixada
ao grupo.

4. O dominador tende a 4. O lider é "objetivo" ou 4, Evita  fazer
ser pessoal nos elogios e|]"orientado aos fatos" em|comentarios sobre as
criticas do trabalho de cada|seus elogios e criticas; | atividades dos
um; permanece distante da|procura ser um membro|membros, a ndo ser

participacdo ativa, a ndo ser
quando faz demonstracdes.

normal do grupo

assumir uma parte especial

sem

quando interrogado; ndo

tenta avaliar ou regula a




do trabalho. sequéncia dos

acontecimentos.

Fonte: Kurt Lewin (LEWIN).

A chefia tende a ser na atualidade um fendmeno irremovivel do grupo,
podendo ser mais ou menos frouxa ou democratica, mas nunca ausente.
Geralmente adotamos 0 ponto de vista que a chefia € um fendmeno estrutural da
organizacao social imposto ao grupo, jamais algo intrinseco a existéncia do grupo.
A LIDERANCA supera a chefia quando o grupo fica autbnomo. A lideranca nao se
fixa (chefia): € emergencial e funcional. O escalonamento e a hierarquia ndo séo
fenbmenos de grupo, mas imposicdo da estrutura social. O grupo tende ao
nivelamento e a diversificacdo dos papéis. Pode-se substituir a obediéncia pela
cooperacao.

A idéia de chefia opomos a de PAPEL. No grupo em que todos os membros
tém papéis bem definidos e a acdo resulta de deliberagdo (autonomia), a chefia
passa a ser um papel entre outros, se ndo desaparecer totalmente. SO o
marginalizado (individuo sem papel no grupo) precisa de chefe para agir. A
coordenacao de um grupo em estado de equilibracdo vem da deliberacdo. No
grupo maduro a ordem resulta da cooperacdo. Lideranca € a emergéncia dos
papéis. Integrar o individuo no grupo é atribuir-lhe um papel na acao grupal.

EVOLUCAO DA ORDEM:

1. ANARQUIA — O primeiro contato dos individuos independe de regras. A
medida que o grupo se estrutura, aparecem as normas (ordenacgao).

2. DOMINACAO - Enquanto os membros do grupo n&o interiorizam as
normas, a regra aparece encarnada no CHEFE. Um grupo imaturo precisa
de um chefe para ordenar-se.

3. LIDERANCA — Quando o grupo se estrutura, a chefia € substituida pelas
regras do jogo e a lideranca torna-se emergencial. A chefia dissolve-se em

papéis. A ordem torna-se cooperagao.



Na COOPERACAO a ordem n&o € um valor absoluto. Sua validade decorre da
participacdo do individuo na elaboracdo das regras do jogo. Ser livre é participar
na ordenacao.

Sem normas é impossivel a convivéncia de individuos livres para agir. A norma
nao se opde ao conceito de liberdade. Todo grupo tem normas. A norma pode ser
imposta pelo chefe ou construida pelo grupo. O que se discute ndo é a lei, mas
sua origem: imposicdo x deliberacdo. Autonomia € a capacidade de elaborar leis.
Livre € o individuo que age de acordo com as normas estabelecidas pelo grupo
em estado de autonomia. A liberdade se afirma pela participacdo na elaboracao
das normas. Ser livre é participar: Ndo ha lider, ha lideranca. A situacdo é que
determina o lider.

O termo lideranca esta hoje tdo desgastado e confuso que vem sendo usado
para qualquer tipo de influéncia de um individuo sobre outro, podendo esta
influéncia ir desde a mais abstrata persuasao logica até a mais brutal dominacao
fisica.

Chamaremos, pois, lideranca a permissdo que um grupo autbnomo da a cada
um de seus membros para assumir a regulacdo do conjunto (coordenacédo do
grupo) na ocasido em que a situacao corresponda as aptiddes especificas de cada
um deles. Porque passa de um membro ao outro do grupo, de acordo com as
circunstancias da vida grupal, conforme aparece oportunidade para cada um
assumir o co-mando, chamaremos esse processo de lideranca emergencial, para
significar que a situacdo emergente faz o lider.

N&o tem pois cabimento, segundo esta definicAo de lideranca, indagar-se
quais as qualidades do lider: SO a circunstancia dirda que membro do grupo,
naquela ocasido, € o mais indicado para assumir a lideranca. Em cada momento,
a lideranca se corporifica em um dos membros do grupo.

Pode-se, portanto, facilmente verificar se determinado grupo é de lideranca.
Se a lideranga néo flutua e emerge circunstancialmente, provavelmente ndo ha o
fendbmeno de lideranga no grupo. Neste caso ndo diremos que 0 agrupamento €

um grupo, mas um bando.



As pessoas que popularmente sdo chamadas de lideres naturais, segundo
esta definicdo de lideranca deveriam ser chamadas de caudilhos, condutores,
chefetes, caciques, uma vez que ndo permitem que a lideranca transite pelos
membros do grupo.

Uma das caracteristicas da liderangca emergencial é a resisténcia que o eleito
apresenta para assumir a lideranca, quando o grupo o designa. Em geral, na
lideranca emergencial, o escolhido surpreende-se com a indicagao e reluta em
assumir o comando.

A escolha do lider emergencial, em geral, € unanime, espontanea e sem
discussdo, como se o grupo tivesse tido um insight: parece extremamente natural
a todos os membros do grupo que, naquela circunstancia, X assuma o comando
do grupo.

Na lideranca emergencial, logo que cessam os motivos para que alguém seja
colocado no comando do grupo, o escolhido para a emergéncia volta a nivelar-se
com os demais membros do grupo, mesmo sem deliberacdo consciente do grupo.

A fixidez do comando, portanto, € o melhor sinal de que em determinado
grupo (isto é, bando) néo ha lideranca, segundo a definicdo supra, salvo se a vida
do grupo é tdo uniforme e sem acontecimentos que nao exija mudancas na
lideranca.

Os lideres criam a unidade de propoésito e direcdo de uma organizagdo. Eles
tém a obrigacdo de criar e manter um ambiente interno no qual as pessoas
possam tornar-se plenamente envolvidas na realizacdo dos objetivos da
organizacao.

Principio 3 - Envolvimento das Pessoas

Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de gardzacdo e seu envolvimento
pleno permite que suas competéncias e habilida€snsaplicadas em beneficio da
organizacao.

As intervencdes de Desenvolvimento Organizacional sdo baseadas em

modelos de comportamento que explicam como os objetivos da intervencéo serao
atingidos e servem de base para seu gerenciamento. Seguem abaixo descritos
alguns modelos:

1 Teoria do Negécio




Organizacdo como sistema sociotécnico aberto;

Modelo de motivacao de Maslow;

Qutras teorias da motivacao;

Teorias X e Y de Douglas McGregor;

Estilos de lideranca;

Modelo de sistemas administrativos 1 a 4 de Likert;

Grade gerencial de Blake e Mouton;

© 00 N O o b~ W DN

Cultura Organizacional;

10 Modelo geral de comportamento de Porras e Robertson;

11 Modelo de mudancas temporérias e duradouras de Peter Senqge;

12 As seis caixas de Marvin Weisbord:;

13 Processo de mudanca organizacional sequndo Lewin e Schein;

14 Fases de evolucdo das organizacoes.

Principio 4 - Abordagem por Processos

Um resultado desejado € realizado de modo eficiente quando os recursos e
atividades envolvidas s&o administrados como um processo. Analisar
organizacdes e negocios como processos é uma maneira de destacar seus
aspectos dindmicos e procurar maneiras de melhorar seu desempenho.

Processo é um conjunto de atividades relacionadas entre si que, juntas,

transformam um conjunto de entradas em um sistema em saidas.

Processo

Fornecedor Clientes

(e )| | Atividades | | g

T—




FIG. 3.5: Elementos caracteristicos de uma organizacgao.
Por exemplo, qualquer organizacdo pode ser caracterizada pelos seguintes
elementos:

Clientes: toda organizacdo existe para servir alguém que se encontra fora
da organizacao. Esse alguém sao os clientes.
Saidas: a organizacdo serve os clientes fornecendo-lhes um produto ou
prestando-lhes um servigo (ou os dois). Os produtos e servigos, que Sao 0s
resultados da organizag&o constituem as saidas.
Atividades: para poder oferecer os produtos e servicos aos clientes a
organizacao precisa fazer uma série de coisas. Essas sdo as atividades.
Entradas: para poder realizar as atividades e fazer os produtos e servi¢os
para os clientes, a organizagao precisa usar determinados recursos, que
podem ser materiais, informacdes, ou mesmo servicos. Os elementos que a
organizacao busca no ambiente exterior para produzir seus resultados sao
as entradas.
Fornecedores: O recursos que a organizacdo utiliza para trabalhar s&o
obtidos junto a diversas entidades que fazem parte do ambiente, como
fabricas, prestadores de servicos, governo, etc. As entidades que fornecem
entradas para a organizagao sao os fornecedores.

Principio 5 - Abordagem Sistémica da Administracao

Identificar, entender e administrar um sistema de processos inter-relacionados
visando um objetivo dado contribui para a eficacia e eficiéncia de uma

organizacao.

O desempenho de uma organizacgao, isto é, o resultado de seus intercambios

com o ambiente, depende de vérios fatores de natureza técnica e social. O

|Administrativo|—>| Psico-social |—>| Estrutura |

HH Entrada H
. Objetivos e
Tecnologia
valores

 E—

Saida




esquema abaixo ilustra esses fatores.
FIG. 3.6: Modelo de Organizagdo como Sistema Sdcio técnico Aberto.

Principio 6 - Melhoria Continua

A melhoria continua deve ser um objetivo permanente da organizagcdo. Um
componente fundamental dos programas de gestao da qualidade total sdo equipes
de trabalho formadas para melhorar o desempenho de processos de trabalho. O
meétodo mais usado para organizar o trabalho dessas equipes é o MASP - Método
de Analise e Solugéo de Problemas.

O MASP consta de 8 fases a saber:

Inicio

Id entificar o
problema

Refletir,
celebrar,
divulgar

Observar o Fim
processo

Analisar e
diagnosticar

Planejar
solucéo

Testar solugao

Solucgéao foi
eficaz ?

Padronizar e
implementar




FIG. 3.7: Fases do MASP.

TAB. 3.3: Fases do Método de Analise e Solu¢céo de Problemas.

Fas

es

Descricéao

Identificar o problema: definir claramente o que é o problema, o

gue se pretende obter e quais o0s beneficios esperados.

Observar o processo: coletar dados através de observacéo

2 |direta, estudo de documentacdo, entrevistas com pessoas
envolvidas, questionarios.
3 Analisar e diagnosticar: identificar as causas que determinam a
ocorréncia do problema.
Planejar solucao: definir as acdes necessarias para eliminar as
4 causas do problema.
Testar a solugdo: fazer um teste piloto para determinar a
> validade da solucdo desenvolvida.
5 Avaliar os resultados: caso a solucdo seja eficaz, seguir adiante

para a implementagdo, em caso contrario voltar a observar o




processo.

Implementar e padronizar: adotar definitivamente a solugdo em

todos os setores envolvidos.

Refletir, celebrar, divulgar: refletir sobre as licbes aprendidas ao
8 llongo do estudo, celebrar o sucesso obtido, divulgar o que o grupo

aprendeu para outras pessoas e grupos.

Principio 7 - Decis6es Baseadas em Fatos

DecisOes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informacdes.

Principio 8 - Relacionamentos Mutuamente Benéficos com Fornecedores

As organizagbes e seus fornecedores sao interdependentes e um
relacionamento mutuamente benéfico incrementa a capacidade de ambos para

criarem valor.

3.2.6 QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS

Os servicos ja representaram uma significativa proporcdo na maioria das
economias. Em verdade, o desenvolvimento de servicos como financas,
transportes e comunicagfes foi parte essencial da Revolucdo Industrial.
Entretanto, apdés a 2% Guerra Mundial, a industria de bens manufaturados
experimentou crescimento mais rapido que o Produto Nacional Bruto nas nagdes
industrializadas, representando a maior parte do comeércio em geral.

As atitudes sobre servigos sofreram notavel mudancas nos ultimos anos. O
setor vem crescendo acentuadamente como importante parcela nas economias de
todas as nacgbes adiantadas, sendo visto pelos governos como significante

componente da atividade econdmica.



O termo servi¢os abrange grande variedade de industrias que desempenham
varias fungbes para os consumidores mas nao envolvem a venda de um produto
concreto. Os servicos podem ser divididos, de maneira geral, nos que séo
prestados a individuos e familias e os oferecidos a empresas e instituicdes. Dada
a enorme amplitude e variedade das industrias de servicos, ndo ha uma
classificacédo de servigos geralmente aceita. A maioria dos tratamentos do setor de
servi¢os sdo altamente agregados.

7z

A definicdo de uma industria de servicos €, por vezes, imprecisa. Se a
manutencdo € realizadas pelo fabricante, por exemplo, os empregados que a
executam sao contados como empregados na manufatura e nenhuma renda de
servicos € registrada na contabilidade da renda nacional. Porém, se a manutencao
é feita por uma companhia de manutencdo tanto os empregados como a renda
sdo registrados como servicos. Parte do crescimento no setor de servigos €
resultado dessas anomalias na contabilidade nacional.

Os servigos oferecidos tanto a familias como a empresas estdo aumentando
rapidamente. Existem trés razGes basicas para este crescimento: necessidade
subjacente cada vez maior da funcdo de servigcos, muitas das quais sofisticadas;
transferéncia de atividades de servico antes realizadas pelos proprios
interessados e a privatizacdo dos servicos publicos que é por vezes, uma
conjugacao dos dois primeiros fatores.

Um outro motivo de crescimento relaciona-se com a tendéncia de incorporar
aos bens servicos que antes eram separados. Os consertos, por exemplo, podem
ser solicitados sem o aval de uma assisténcia técnica pela propria capacidade de
diagndstico do produto.

No Brasil, a crescente desregulamentacdo que vem ocorrendo em diversos
setores, inclusive nos transportes, torna maior o nivel de concorréncia entre as
empresas, assumindo a Qualidade importante papel na conquista de novas
parcelas do mercado e da propria sobrevivéncia das empresas.

A qualidade na prestacdo de servicos € um assunto atual, cuja origem esta
relacionada a busca de qualidade no setor de manufaturas. Se no setor de



servicos em geral o assunto € recente, no setor de servigos de transportes ainda &
incipiente, sobretudo no de transporte de cargas.

Neste setor, qualidade tem sido vista mais como um condicionante a ser
atingido na busca de reducdo de custos do que uma meta a ser alcancada ou
superada tendo em conta a necessidade de sobrevivéncia das empresas, em
virtude da estrutura de mercado vigente ser claramente monopolista além de
fortemente regulamentada (fatos comprovados por intermédio de entrevistas com

profissionais do setor).

3.2.7 EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE TOTAL

A conceituacdo da qualidade é tdo antiga quantmprip inddstria, pelo menos na
énfase de controle. As mais variadas abordagegsamurpaulatinamente e, de certa forma,
se espelham nos Estados Unidos da América, focaaseguintes premissas: inspecgao,
controle estatistico da qualidade, garantia dadp@e e a gestdo estratégica da qualidade.

Na producédo caracterizada como nao industrial qurengou até dois séculos atrés,
cabiam ao homem - artesdo por exceléncia, as daibds necessarias para auferir a
gualidade em todo o ciclo de fabricacéo, incluira negociacbes comerciais. Nesse
contexto, tal possibilidade se sustentava em rdedoma baixa demanda. Porém, com o
advento da revolucéo industrial e o aumento dosme$ de producdo, as condi¢cbes de
producdo acima ja ndo podiam dar conta dos resgltesperados. Surgia a preocupacéo de
se inspecionar os componentes fabricados, comadadi® essencial para assegurar a
intercambiabilidade entre eles através de um sestigrpadroes.

A criacdo de dispositivos com a possibilidade degsrar especificacdes técnicas para
producédo de uma enormidade de itens, foi de retéesaportancia para a repetibilidade dos
resultados, permitindo por exemplo a montagem degpae um conjunto obtidas de um
grande lote fabricado. Reconhecida sua contribuig&nfase na inspecdo ndo se deu por
satisfatoria, pois mesmo em 100% de pecas inspEtasnndo se tem a garantia da
observacdo de todas estarem conformes as espgiffzae o carater separatista da
responsabilidade da qualidade entre executoresspetores promove um clima de
relacionamento desfavoravel no ambiente de trab&bsa forma tradicional de abordar a
gualidade tem sido realizada h& tempo por algunmapresas, principalmente as de
pequeno porte.

Dizemos que um produto ou servico possui qualidade quando atende as

necessidades e expectativas de seus usuarios. A premissa basica da Gestdo da

Qualidade Total é que o sucesso de uma organizacao decorre da qualidade que



ela oferece a seus clientes. A qualidade, por sua vez, € um resultado dos
processos de producdo dos produtos e servicos, bem como dos processos de
apoio que suportam e complementam os processos de produ¢do, como compras,

treinamento de funcionarios, etc.

Ainda que o0s processos sejam adequados, para que produzam bons
resultados € preciso que as pessoas se dediquem a opera-los e melhora-los.
Dizemos portanto que os trés elementos fundamentais da Gestdo da Qualidade
Total séo: foco no cliente, melhoria dos processos e envolvimento das pessoas
(FIG. 3.8).
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cliente processos
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FIG. 3.8: Elementos fundamentais da Gestao da Qualidade Total.

Pode-se dizer que Qualidade Total, em geral, € um termo abrangente que
inclui uma estratégia de negocios, baseada em informacdes relacionadas aos
clientes, que visa identificar os pontos fortes e fracos da concorréncia e uma
estratégia de aperfeicoamento organizacional, que visa assegurar um ritmo mais
rapido de desempenho em todos os aspectos do negécio.

E comum iniciar-se a implementacdo da Gestdo da Qualidade Total pela
abordagem mais simples para depois aplicar as metodologias mais complexas.

Algumas dessas metodologias séo:

TAB. 3.4: Metodologias para implantagéo da Gestao da Qualidade Total.

Metodologia Foco

5 S's (Utilizagdo, Arrumacgéo, L ) .
Organizacdo do ambiente fisico

Limpeza, Higiene e Disciplina)




Melhoria continua, Kaizen, Times da
Qualidade, CCQ (Circulos de Controle
da Qualidade)

Envolvimento dos funcionarios,

melhorias incrementais nos

processos, formacé&o e

desenvolvimento de equipes

) Posicionamento competitivo dos
Benchmarking

processos e produtos

Gerenciamento por diretrizes Estratégia do negocio

Empresa enxuta Melhoria de processo na cadeia

de valor integrada

O conceito de Qualidade Total proposto neste trabalho ndo tem um carater tao
amplo quanto o exposto anteriormente, embora trate dos anseios dos clientes e
avalie a utilizacdo de fatores de producdo. O que se pretende com a Qualidade
Total é tratar simultaneamente alguns dos mais importantes anseios dos clientes
tais como disponibilidade, confiabilidade e segurangca, maximizando porém a
rentabilidade (produtividade) da empresa.

3.3 EVOLUCAO DO CONCEITO DE PRODUTIVIDADE

Conceitualmente, produtividade é a relagé@o entre saidas (produtos) e entradas
(insumos) em um sistema produtivo.

A preocupacdo com produtividade sempre esteve rmiees®es atividades humanas.
Esta, inicialmente relaciona-se a organizacao almatho. A utilizacdo de forca motriz e o
surgimento de novas técnicas de producéo a partmetade do século XIX, fomentaram
0s primeiros estudos sobre produtividade. O pionda@sta atividade fétrederick Winslow
Taylor, que abordou a produtividade sobre triplice aspetielhoramento das técnicas
maquinas-ferramentas, organizagdo do trabalho fmedsda em regras cientificas e
vinculo do salério ao rendimento. (TAYLOR, 20p11-3)

Taylor, estudou durante vinte e cinco anos a influéncia de 12 varidveis no

corte de chapas de maquinas, conseguindo ao final deste trabalho duplicar a
producdo no setor de usinagem. A partir de 1901 dedica-se a tarefa de

simplificacdo do trabalho, procurando aumentar a producdo pelo alivio dos



trabalhos penosos para o executante, enfocando assim a produtividade como
gasto de tempo de mao-de-obra por unidade de produto. (TAYLOR, 2001, p. 1-3)

A aplicagcdo deste conceito pelas empresas buscava maximizar a
produtividade através de um dos fatores, trabalho (através de mecanizacao/
automacao) ou capital (mediante controle de estoques, economia de energia, etc)
ou de ambos.

O desenvolvimento tecnoldgico/ industrial experimentado no pds-guerra
representa uma importante etapa na evolucdo do conceito de produtividade. Esta
poderia ser incrementada ndo somente pela utilizacdo de maquinas mais
modernas mas também pelas diversas técnicas de gestao organizacional surgidas
nesse periodo.

Dentro desse contexto, a gestdo empresarial japonesa ressaltou a importancia
da qualidade das relacbes de trabalho como fator de crescimento da
produtividade. Nesse modelo de gestdo, os trabalhadores s&o chamados a
participar de corpo e alma das decisfes que afetam a vida da empresa.

O acelerado crescimento da indastria de informatica nas Ultimas décadas
permitiu a disseminacdo de sua utilizagdo em praticamente todas as areas de
producdo. A consequéncia mais imediata é a crescente automagdo dos meios de
producéo, afastando cada vez mais o0 homem desta atividade. Seu objetivo passa
a ser a reducdo das falhas e paralisagbes das maquinas automatizadas. Desta
forma, o custo de panes, interrupcdes e de estoques passa a integrar junto com a
otimizag&o dos fatores de producédo para o calculo da produtividade.

A evolucdo do conceito de produtividade evidencia que uma estratégia para a
sua continua majoracdo inclui necessariamente uma correta avaliagdo do
ambiente externo a organizacdo (identificacdo de demandas, estratégias dos
concorrentes, inovacfes tecnoldgicas, etc) e a permanente modernizacdo da
organizacgao interna da empresa. Sendo assim, torna-se cada vez mais importante
tomar decisdes certas no momento certo, além de produzir rapidamente e de
utilizar de forma correta os recursos disponiveis para producdo (mao-de-obra,

materiais, equipamentos, energia, etc).



3.3.1 A PRODUTIVIDADE EM SISTEMA DE SERVICOS

Um dos fatores de vital importancia para a sobrevivéncia e 0 sucesso de uma
empresa esta diretamente associado a forma de utilizacdo dos recursos para
produzir seus produtos e servigos, surgindo dai a necessidade de estabelecimento
de medidas de produtividade, Uteis no auxilio a tomada de decisdo na gestédo
empresarial.

As medidas de produtividade podem ser classificadas em medidas de
produtividade parcial e medidas de produtividade global.

Pode-se entender pelas primeiras como a relacao entre o produto final e os
seus insumos separadamente tais como: produto/ capital (medida do fator capital),
produto/ mao-de-obra (medida do fator trabalho) etc.

Nas medidas de produtividade global considera-se a relacdo entre o produto
final e a combinacdo de fatores. As principais medidas de produtividade global
sao: produtividade total dos fatores de producao que relaciona o produto final com
mao-de-obra, capital e produtividade total que relaciona o produto final com todos
os fatores de producéo (trabalho, capital, materiais e energia).

As medidas de produtividade global podem ainda serem subdivididas em
medidas de produtividade bruta (relativas a eficiéncia produtiva ou econémica) e
medidas de mudancas tecnoldgicas (relativas a eficiéncia técnica).

E evidente que a produtividade total é a medida mais completa e abrangente,
todavia a sua aplicacdo implica na conversdo de todos os insumos numa unica
unidade (geralmente capital), tornando esta tarefa bastante complexa quando se
tem dezenas de produtos finais e diversos insumos tais como € o caso de um
sistema de transportes. Nestes, via de regra, adota-se a produtividade total dos
fatores de producdo como medida de produtividade.

Neste trabalho conceitua-se produtividade como a diferenca entre a receita

total obtida e os recursos intervenientes a esta atividade, isto é, sua rentabilidade



gue também é, em sentido amplo, uma medida do grau de utilizacdo de recursos

em um processo produtivo.

3.4 ANALISE DE RISCO E A QUALIDADE ORGANIZACIONAL

A sensibilidade e analise constante do ciclo de vida do IQ, a cada estagio
vigente, ¢é tarefa crucial do profissional da qualidade organizacional,
principalmente, porque a qualidade empresarial € medida por uma familia ou cesta
de 1Qs em estagios diferentes de vida.

A qualidade total organizacional é medida e acompanhada por essa familia/
cesta de 1Q’s, a qual tem sua mecéanica de ponderacdo propria, de cada 1Q,
segundo seu estagio de vida e, consequentemente, capacidade de mensurar 0s
eventos da qualidade organizacional.

Levantamento e inventério: através de entrevistas, andlises de fluxos de

trabalho visitas aos ambientes organizacionais, estudo de documentos,

relatérios e telas, os 1Qs séo identificados e caracterizados, em termos dos
recursos empresariais que serdo monitorados.

Criacdo e Eleicdo: com a caracterizacdo de formula de obtencdo, origem e

mecanica de coleta de dos dados, priorizagcao via processo de votagao.

Preparacdo e institucionalizagdo: montagem do manual de qualidade

organizacional em que o realce e venda da utilidade dos 1Qs, aos seus

usuarios/ consumidores, é concretizada.

Acompanhamento e avaliagdo: realizada por profissionais da qualidade

organizacional, por integrantes de centros de responsabilidade e pela alta

administracdo. Corresponde a verificacdo da representatividade do 1Q, em face
da &rea e linha de negdcios em que atua/ mensura.

Substituicdo ou abandono: em funcdo de mudancas organizacionais que

implicam a descontinuidade do IQ ou a falta de representatividade e

consequente obsolescéncia do I1Q.



A conceituacdo de risco € importante para a instalagdo de um processo de
gualidade empresarial em face de:

Qualidade toda organizagdo tem; o fundamental € apurar em que grau de

intensidade essa qualidade estimula ou ndo o desempenho da empresa.

O inicio do processo de qualidade é critico, em face da necessidade de

equalizarmos a dindmica de trabalho das organizacdes, atuando em seus

pontos fracos.

A qualidade total da organizacdo é igual a qualidade vigente em seu ponto/

situacdo de qualidade mais baixa (elo mais fraco ou gargalo operacional).

A priorizagdo da atuacdo em qualidade, a otimizagdo da qualidade

organizacional, a relacdo beneficio/ custo da qualidade, por estimularem o

efeito sinergético da organizacdo, com trabalhos prioritarios nas situacdes de

baixa qualidade, buscam um equilibrio funcional/ operacional da empresa.

Os vetores para conceituacao e atuagdo com a tecnologia de analise de risco
séo:

Objetivo béasico para emprego da tecnologia de risco € gerar subsidios para a

tomada de decisdo em face de situacbes potenciais ou reais de falta de

sintonia empresarial.

O risco € a quantificacdo da situacdo de disfuncdo empresarial, consoante a

experiéncia ou sensibilidade do especialista na situagdo ou do profissional/

executivo responsavel pela operacionalizacdo ou tomada de decisdo

empresarial.

Risco pode ser estimado com técnicas estatisticas, para afericdo de situacdes

ocorridas ou simuladas, via cenarios configurados.

A tomada de decisdo, via analise de risco, gera a escolha de acdes, que

enfrentem o tornem a normalidade situa¢ges de baixa qualidade empresarial.

A andlise de risco preocupa-se com as incertezas empresariais e busca uma

tecnologia para antecipar o futuro, com vistas ao desempenho e a continuidade

organizacional.

Passos de uma sistemaética de realizagdo de andlise de riscos séo:



Identificacéo e caracterizacdo do assunto/ ponto de revisdo da qualidade a ser

analisado, segundo o conceito de risco;

Determinacdo dos parametros de sensibilidade, segundo os quais o risco sera

analisado;

Aplicacdo de uma mecéanica de quantificacdo dos riscos, para efeito de alcance

de escala de prioridades, quanto ao assunto ponto de revisdo da qualidade,

sob andlise.

Os parametros de sensibilidade séao relacionados e considerados pelo
profissional de revisdo da qualidade organizacional, segundo sua experiéncia ou
através de consulta a sistema de qualidade organizacional.

Como exemplos de parametros de sensibilidade temos:

Nivel de dificuldade do assunto/ ponto de revisao da qualidade;

Conseqiéncias financeiras agregadas ao assunto/ ponto de revisdo da

gualidade;

Nivel de treinamento/ experiéncia dos recursos humanos e agregados ao

assunto de qualidade estudado;

Nivel de integracdo sistémica do ambiente empresarial;

Grau de sofisticagdo tecnoldgica dos processos empresariais.



4 PARAMETROS INDICADORES DE PRODUTIVIDADE E
QUALIDADE

DE UM SISTEMA ROLL-ON ROLL-OFF NO TRANSPORTE DE

CARGAS

4.1 INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

4.1.1 INTRODUCAO

Indicadores sé@o essenciais ao planejamento e uiwe processos das organizacoes.
Se caracterizam como importantes pois possibilitamestabelecimento de metas
guantificadas e o seu desdobramento na organizaefdp essenciais ao controle porque
os resultados apresentados através dos indicasi@oeindamentais para a andlise critica
do desempenho da organizacéo, para as tomadasis@edee para o replanejamento.

O controle da produtividade a partir da forca motriz no inicio do século ou seja
0 século da produtividade foi idealizado por Frederick W. Taylor e a partir dai, a
énfase dada pela alta geréncia a produtividade passou a ser imensa. (TAYLOR,
2001, p. 1-3)

A produtividade em um sistema de transporte € genrate medida pela produtividade
total dos fatores de producdo. No entanto existemtas dificuldades na selecdo dos
fatores de entrada e saida a serem utilizadossgarunidade de afericdo de produtividade.
O fato do servigco de transporte ser extinguivéed, & dele ndo poder ser armazenado nem
transferido impde uma dificuldade adicional na giteda unidade de producéo (servico
oferecido ou servicgo utilizado).

Cabe salientar que devido aos obstaculos expostos anteriormente as

empresas que lidam com navegacao, em geral adotam medidas de produtividade

parciais com a inteng&o de relacionar os insumos com alguns de seus produtos.



Como toda empresa que depende de fornecedores externos para a realizacao
de seus servicos, se faz necessario primeiramente que se tenha um programa de
Qualidade interno bastante eficaz. Seréo listados e propostos nos itens a seguir
alguns dos principais indicadores dos fatores da produtividade total (trabalho,
capital e energia) que servirdo de apoio na busca pela qualidade total da empresa
e dos servicos prestados relacionados ao transporte de carga Roll-on Roll-off
(muitos dos indicadores sdo de ordem geral para o transporte aquaviario porém

devem ser relevados, pois sdo de grande importancia para este sistema).

4.1.2 CAPITAL

Medir o capital € de fundamental importancia para qualquer empresa ja que
ele expde sua rentabilidade determinando assim a capacidade de investimento e
naturalmente o sucesso e sobrevivéncia de um empreendimento. Com relacdo a
este parametro, as empresas de transporte relevam suas expectativas sobretudo
nos custos e receitas relacionadas a sua atividade, ao transporte de cargas, e as
de suporte a mesma. (BUSTAMANTE, 2000, p. 1-65)

1. Receita Total/ L Remunerado — indica a remuneracdo média pelo
transporte de um ou mais lotes remunerados. O Lote Remunerado
corresponde a quantidade de carga Roll-on Roll-off transportada. Uma
variacdo deste indicador consiste na substituicdo da parcela L por LM,
passando entdo a ser denominado por produto medio ou receita média por
LM;

2. Despesa Total/ L Total — expressa o gasto médio para transportar 1
elemento do lote ou, no caso de se utilizar LM, a despesa média por
unidade de trabalho util do armador. Este indice diminui na medida em que
se consegue reducdo de despesas para determinado nivel de transporte
e/ou aumentando-se o nivel de transporte sem aumentar as despesas

totais através de medidas de racionalizacdo de recursos a fim de se obter



economia de combustiveiS, melhor aproveitamento da mé&o de obra,
manutencao, etc.;

3. Despesa Total/ Milha Nautica — exprime o dispéndio médio por Milha
Nautica. No computo da extensdo da rota maritima inclui-se desde a saida
do porto de origem até a atracacéo no porto de destino;

4. Salario Médio Mensal — equivale a média aritmética dos salarios
remunerados pela empresa. Este indicador afeta diretamente a produgao
individual de cada funcionério, a partir do momento que a pessoa sente-se
valorizada financeiramente tende a render melhor em suas atividades;

5. Despesa de Manutencdo da Infra-Estrutura — gastos relativos a
manutencao e conservagao com patios, armazeéns, edificacdes, etc.;

6. Despesa de Manutencdo de Equipamentos de Transportes — gastos
realizados com manutencao de navios, subdividida nas parcelas de méo
de obra, materiais, equipamentos, etc.;

7. Despesa com Manutencdo Eletro-Eletronica — gastos efetuados na
manutencdo e conservacdo dos sistemas de sinalizacdo e
telecomunicacoes;

8. Despesa com Operacdo Portuaria — refere-se as gastos com méao de obra,
equipamentos, materiais e outros envolvidos na operacdo e controle dos
bercos, cais, armazéns, e terminais;

9. Despesas Administrativas e Outras — gastos relativos a administracdo da
empresa, custos com material de consumo, servigcos de terceiros, agua,

energia, comunicacdes, taxas, impostos, etc.

41.3 TRABALHO

Dos fatores de producado, trabalho, é o que afeta mais diretamente o
desempenho da maioria das empresas. Por meio dele € que se busca a obtencéo

de mais produto para a mesma quantidade de insumos, exigindo portanto



constante monitorizagcdo de seus indicadores, que medem ndo somente o trabalho

de maguinas mas também aquele produzido pelo homem.

Nos sistemas maritimos os indicadores deste fator de producdo representam,

em termos quantitativos, a maior parcela do conjunto de indicadores dentre os

guais destacam-se:

1.

LU — lotes Uteis transportados tanto no servico remunerado como no nao
remunerado. Representa o lote liquido entregue para o transporte por um
determinado cliente. As principais restricdes para este aumento sédo de
ordem operacional (capacidade do navio, pétios, terminais e sistemas de
licenciamento e controle);

LMU - lotes por milhas Uteis, representa o trabalho realizado pelo navio
para transportar um lote Util pela distancia de 1 m (milha). Este indice
cresce ndo apenas pelo aumento da captacdo de cargas, mas também
como pelo melhor aproveitamento dos compartimentos para transporte de
carga como de circulacao;

LMB - lotes por milhas Brutas, neste indice o trabalho é avaliado em
termos brutos isto é, a tonelagem util mais a tara do navio. Obviamente,
deseja-se que a tara seja a menor possivel jA que a mesma por ser um
peso morto ndo gera receita e influi no consumo de combustivel,

Percurso Médio Diario do navio — milhas média obtida pelo navio em
determinado periodo. Este indice cresce na medida em que cresce a
eficiéncia do transporte, reduzindo-se assim interrupcdes devido a
reparacdo e acidentes, melhorando-se o gerenciamento dos navios;
Navio.m — corresponde as milhas totais percorrida pelo navio em
determinado periodo. Da mesma forma que o anterior, o crescimento deste
indicador esta atrelado ao aumento da eficiéncia do transporte;

Navio.Dia — representa a capacidade total de carga disponiveis nos navios
para movimentacdo no periodo de 1 (um) dia, isto €, sdo excluidos neste
indicador os navios imobilizados para manutencéo, os avariados e retidos
por outros motivos, donde se conclui que este indice cresce com a

diminui¢ao da imobilizagdo dos navios;



7. Navio.Hora — é o resultado da soma dos tempos, em horas, gasto pelo
navio para cumprimento de sua programacdo. E desejavel que estes
tempos sejam 0s menores possiveis, concorrendo para isso a agilizacao
das operagfes e manobras com o navio e seu licenciamento e controle;

8. Velocidade Comercial — indica a velocidade média do navio considerando-
se os tempos de parada nos portos e terminais de carga e descarga. A
velocidade comercial aumenta através do aumento da poténcia dos
motores (e consequentemente do consumo unitario de combustiveis e
lubrificantes) e da reducao e/ou eliminacdo dos tempos de atracacao, de
servico (revistas, inspecdes) e dos tempos de licenciamento dos navios;

9. Rotacdo dos navios — é o intervalo médio de tempo, em dias,
correspondente a dois carregamentos sucessivos. Este indicador influi
diretamente no tamanho da frota necesséria para determinadas situactes
de transporte. A rotacdo diminui de acordo com o aumento da velocidade
comercial e principalmente da eficiéncia das facilidades dos terminais;

10.LMU / (Navio.Dia x Capacidade do navio) — este indicador pode ser melhor
compreendido através de sua equacéo dimensional (m/dia) que representa
a velocidade média de circulacdo do navio completamente carregado. Seu
crescimento relaciona-se com o crescimento de LMU,;

11.Navio.m / Navio.Dia — este indicador expressa em realidade o percurso
meédio do navio em determinado periodo, ja que no numerador encontra-se
as milhas percorridas pelo navio e no denominador a quantidade de navios
disponiveis no periodo considerado;

12.Navio.m / Numero de carregamentos — ou percurso médio de rotacdao,
exprime a distancia média percorrida pelo navio entre dois carregamentos
sucessivos. Este indicador aumenta com o crescimento do indice Navio.m;

13.Disponibilidade de navios — representa a percentagem de navios
disponiveis para o transporte. Depende obviamente da politica de
manutencdo, de sua confiabilidade, da seguranca de navegacdo e da

eficiéncia de terminais e respectivas facilidades;



14. Utilizacao da Disponibilidade de navios — exprime o grau de utilizacdo ou
aproveitamento efetivamente disponivel. Como transporte ndo pode ser
estocado, faz-se necessario o emprego de procedimentos operacionais e
gerenciais adequados que possibilitem a otimizacao desta utilizagéo;

15.LMB / Navio.Hora — expressa a taxa média de producdo de LMB por
unidade de tempo (hora) do navio. O comportamento deste indice esta
vinculado ao melhor aproveitamento dos navios (principalmente em termos
de carregamento) e ao aumento da velocidade comercial do navio.

16.LMU / Navio.Hora — indica a taxa média de producéo de LMU por unidade
de tempo. Este indicador é util para calculo de perda de receita em virtude
de uma paralisacdo qualquer, bastando para isso, multiplica-lo pelo valor
do produto médio. Seu comportamento é semelhante ao indicador anterior;

17.LMU / Navio — indica a produgdo média de LMU por navio. Este indice
cresce com o0 aumento do lote util disponivel, com o melhor aproveitamento
dos compartimentos (em termos de carga) e com a utilizacdo de navios de
longo curso;

18.LMB / Navio — indica a produ¢do média por LMB por navio. Aumenta este
indicador a medida que diminui a tara do navio, possibilitando o aumento
do peso util;

19.LU Médio / Navio — expressa a carga util média dos navios. Este indice
cresce com o numero de compartimentos carregados por navio e pelo
melhor aproveitamento dos compartimentos em termos de carregamento;

20.LB Médio / Navio — representa a carga bruta média dos navios (tara mais a
lotacdo dos navios). Obviamente a tara e 0 nimero de compartimentos
vazios por navio influem decisivamente neste indicador;

21.LMU / HP.Ano — exprime a poténcia média gasta na producao de LMU ou
de LMB se este for o numerador da relacdo. Conforme os demais
indicadores que envolvem poténcia, necessita de equipamento nos navios
para registro desse fim. A reducdo do peso morto do navio favorece a
majoracdo de LMU e consequentemente deste indice;



22.Numero Médio de Empregados — corresponde ao efetivo médio da
empresa em determinado periodo. Geralmente toma-se o numero médio
em virtude de flutuagbes que ocorrem tais como admissdo, demisséo,
aposentadoria, morte, etc. ou alternativamente o niumero de empregados
do final do periodo considerado;

23.LMU / Empregado — indica a producdo média de LMU por empregado. Este
indice cresce na hipétese de se produzir mais LMU com a mesma
guantidade de empregados através de melhor aproveitamento do navio e
recursos humanos, ou mantendo-se o0 mesmo quantitativo de LMU
conseguir-se eliminagao ou reducdo de mao-de-obra ociosa. Este indicador

pode ser apurado também em temos de LMB.

4.1.4 ENERGIA

A energia por estar presente em todas as etapas do processo produtivo, quer
seja na propulsdo de maquinas ou no controle do ambiente de trabalho
(iluminacao, temperatura, etc.), deve ter seu uso racionalizado, porque juntamente
com o trabalho influi decisivamente nos resultados de uma empresa.
Para medir o consumo de combustiveis e lubrificantes, os armadores podem
se utilizar de indicadores tais como:
1. Combustivel — indica o consumo total de combustivel (6leo diesel), em
determinado periodo ou para cumprimento de um programa de transporte.
Além do combustivel, costuma-se medir também o consumo de
lubrificantes que em média corresponde de 4 a 11% do consumo de
combustivel; (BUSTAMANTE, 2000, p. 1-65)

2. Combustivel / M — expressa o consumo médio de combustivel por milha.
Tomado isoladamente este indicador pode levar a conclusdées enganosas,
pois mascara o componente perfil do terreno, que € preponderante para

este consumo;



3. LMB / Combustivel (t) — exprime a taxa de producéo de LMB por tonelada
de Oleo diesel, ou seja, o percurso médio obtido por um lote bruto de carga
com uma tonelada de combustivel. Este indice cresce obviamente com a
reducdo do consumo de combustivel e/ ou aumento de producdo de LMB.
Pode ser medido também em termos de LMU,;

4. Combustivel ('t)/ Unidade de trafego — ou produtividade média energética,
mede o trabalho realizado por uma tonelada de combustivel em termos de
unidade trafego;

5. Fator de Producdo — quociente entre a energia média e a maxima
produzidas em um determinado periodo. Revela o aproveitamento, termos
de poténcia, e a adequacao da forca tratora empregada. A obtencao deste
indicador também depende da existéncia de equipamento com essa

finalidade nos navios.



415 FATORES QUE DIFUNDEM AS OBTENCOES DOS PARAMETROS INDICADORES

DE PRODUTIVIDADE

A FIG. 4.1 ilustra de forma simplificada um sistema de transporte aquaviario. A
atividade de “TRANSPORTE” é uma conseqiéncia da alocagdo dos recursos
“NAVIO”, “PESSOAL” e “SINALIZACAO E TELECOMUNICACAOQ” de forma a
satisfazer aos requisitos da “DEMANDA”. Os “RESULTADOS” desta atividade,

entre os quais sua produtividade, podem ser medidos por indicadores.

TRANSPORTE

RESULTADOS

DEMANDA [ |
NAVIO | _
ALOCAGAO
DE

SINALIZAGAO RECURSOS

E -
TELECOMUNICACAO

PESSOAL  |—

FIG. 4.1: Diagrama indicativo simplificado de um sistema de transporte

aquaviario de cargas.

Os indicadores de produtividade s&o constituidos por parametros de entrada,

variaveis dependentes e independentes, sendo necesséario entdo um estudo




detalhado a fim de que se possa estabelecer uma classificagdo para cada um
deles.

A metodologia utilizada para alcancar este objetivo baseia-se no refinamento
sucessivo de cada dependéncia e/ou de agrupamento até que os elementos
resultantes dessas agfes possam ser identificados de forma inequivoca como
parametros de entrada, variaveis dependentes e independentes.

A fim de se tornar esta tarefa de facil entendimento, sera adotado a seguinte
simbologia:

TAB. 4.1: Simbologia da metodologia.

Simbolo Significado
depende de
[ } é composto de
“Z@Z" parametro de entrada
D variavel independente
@ variavel dependente

{ Em'rarifa{} produto {:} nom}e,

guantidade, densidade




1. Receita Total/ L Remunerado
%3% origem

Dist@ncia de transporte

destino
A receita depende da tarifa que por sua vez depende de cada produto e da
distancia de transporte. Produto é composto por nome, quantidade e densidade,
gue sdo dados ou parametros de entrada. Distancia depende dos parametros de

entrada origem e destino.

r desp. do] %nut. navioi:} nﬁ%-de-;bra,

equip., outros

[ desp. mar}u%os equip. %:Z’ mgg%de-ogra,
<

equip., outros

2. Despesa Total/ L To[al desp. manut. llgﬁo/elet. ﬁ, méﬁe-ob;la,

equip., outros \

desp. admynistrativas mao-derobra,
[ Mistraves ¥ Fio.ad

[ outra]s Exg,espesas ﬁ, ﬁ,méo-cﬂe-obra,

A despesa total é a soma das despesas com manutencdo do navio, dos

equip., outros

equip.,  outros

equipamentos de auxilio, manutencéo eletro-eletrbnica e despesas administrativas



e outras. Cada um desses itens pode ser subdividido em despesas de méao-de-

obra, equipamentos e outros, constituindo-se todos parametros de entrada.

;:} despesa total
3. Despesa Total/ Milha Nautica
extensao total da rota maritima
A despesa total foi avaliada no item anterior. J& a parcela Milha Nautica
depende da extensdo da rota maritima em questdo, sendo portanto, um parametro

de entrada do mesmo.

4. Salario Médio Men{al sa[é% venci@ntos, ]encargos
O nome deste indicador deixa 6bvia a sua dependéncia dos salarios recebidos
por cada empregado, que é composto dos vencimentos correspondentes a funcao

desempenhada e dos encargos trabalhistas que variam com a faixa salarial.

5. Despesa de Manut. da Infra-Estrutura desp\_de manut. _perm.

equip. {}

mao-de-obra [

outros
A Despesa de Manutencédo da Infra-Estrutura € um indicador aferido a uma
despesa permanente que depende diretamente da mao-de-obra, equipamentos,

entre outros.

Tt




I

mao-de-obra [

6. Despesa de Manut. de Equip. de Transp. deﬁ. manut. navio
materiais
equip.
outros

Este indicador basicamente depende da Manutencédo direta do navio, porém
esta também é subdividida em quatro parcelas a saber: mao-de-obra, materiais,

equipamentos, entre outros.

mao- L-obra ]
7. Despesa com Manut. Eletro-Eletronica  desp. Manut. Singls,e Telecom

materiais

equip.

1E

outros
Depende da Manutencao da Sinalizagdo e Telecomunicacdes, e indiretamente

como o indicador anterior da mao-de-obra, materiais, equipamentos, entre outros.

3
] %

8. Despesa com Oper. |Port. desp. manut. bergos, caig, terminais, et

[ mao-de-obra

materiais
equip.
ﬁ, outros
O indicador Despesa com Operacdes Portuarias refere-se as gastos com méao
de obra, equipamentos, materiais e outros envolvidos na operacéo e controle dos

bercos, cais, armazéns, e terminais.



9. Desp. Administrat. e\ Outras desp. com Ad

energ

ia

materiais

serv. TeSceiros

soua || )

S

T

comunicacgdes

taxas

2o S © S o

impostos

outros

t. da em{f

resa

Este indicador refere-se aos gastos relativos a administragdo da empresa,

custos com material de consumo, servicos de terceiros,

comunicag0des, taxas, impostos, etc.

10. LMB

-

1%

\

tonelagem dtil
peso bruto do r[a%?o %:%tara, ] lotacéo
produto
distancia de transporte

agua, ene

rgia,



Neste indicador € avaliado em termos brutos, isto é, a tonelagem util mais a
tara do navio. Deseja-se sempre que a tara seja a menor possivel ja que a mesma

por ser um peso morto ndo gera receita e influi no consumo de combustivel.

ﬁ’ distancia do transporte
11.Percurso Médio Diéario do na\@
frota de navios
O Percurso Médio Diario do Navio depende das distancias de transportes
(milhas nauticas média obtida pelo navio em determinado periodo) e da frota de

navios em operagao.

1t
1

‘X} distancia de transporte

disponibilidade do navio

12.Navio.m frota de navios
Este indicador Navio.m depende do parametro milhas nauticas percorridas
pela frota de navios, do tamanho desta e da sua disponibilidade. A frota de navios
€ uma variavel independente, enquanto que a disponibilidade de navios sera

considerada um parametro de entrada.

{:} taxa de imobilizacao de navios
13.Navio.Di
frota de navios
Navio.Dia € um indicador que depende do parametro de entrada taxa de

imobilizacdo de navios e da variavel independente frota de navios.

{:} disponibilidade de navios
14.Navio.Hor

frota de navios

O indicador Navio.Hora depende do parametro dispotiilidade de navios e da variavel

independente frota de navios.



;
%:Z’ poténcia do motor

-

15.Velocidade Comer( ia@ tempo de bergo

rota perfil

\
@ tempo de terminal

Este indicador depende da poténcia do motor, das caracteristicas da rota, e

dos tempos de berco e no terminal.

16.Rotacao dos navi%s velocidade comercial
A Rotacdo dos navios ou ciclo dos navios depende da velocidade comercial

dos mesmos.

3t LU
D frota
de navios ﬁ’
17.LMU / (Navio.Dia x Capacidade do nhavio) carga
capacidade dos navios
Yo distancia de transporte
Este indicador é formado pela combinac&o de outros indicadores ja analisados
(LMU e Navio.Dia), estando portanto correlacionado com LU, distancia de
transporte, caracteristicas da carga a ser transportada, frota de navios e

capacidade dos navios.

ke LU
3% carga

18. LMB/Navio.Hi)%
distancia de transporte

. ng% dos navio@ temp de io@ temp (Je

volta e terminais




O indicador depende do LU, da carga transportada e evidentemente do ciclo

meédio de cada navio.
(ﬁb LU
i} carga
19.LMU / Navio.Hi)

distancia de transporte

\@ [@iclo dos n@os @mp de }da
temp de volta terminais

Este indicador possui desenvolvimento semelhante ao anterior, mudando

apenas a parcela referente ao LMU.

it i

20.LMU / NawWo ﬁ’ carga
distancia de transporte
\ lotac&o adm&s‘gﬁlel do navio ] lotagéo dos

-

decks
LMU / Navio depende do LU transportado, da distancia de transporte e da

lotagdo admissivel do navio que por sua vez depende da lotacdo dos decks.

r 3% LU
3 carga

21.LMU / HP.An}
3t

LD

Neste indicador ocorre o mesmo verificado anteriormente onde foram

distancia de transporte
poténcia desenvolvida

estudadas as parcelas correspondentes ao LMU. A consideracdo relativa a

HP.Ano é que a poténcia desenvolvida refere-se a um periodo de um ano.



empregados admitidos {}

empregados demitidos

22.Numero Médio de Empregakd%f}
n° de empregados afastados
i} n° de empregados do periodo
anterior
Este indicador depende naturalmente do nimero de empregados admitidos,
demitidos, afastados (aposentadoria, morte, invalidez, etc.) e os existentes no fim

do periodo anterior ao considerado.

D

23. Combustivel {:} rota

@ poténcia desenvolvida

peso meédio dos navios

O consumo de combustivel depende naturalmente do gme médio dos navios, das
caracteristicas da rota e da poténcia desenvolvideelos motores, fatores estes que ja foram

analisados anteriormente.

@ consumo de combustivel
24. Lubrificante
LMB
O consumo de lubrificantes ndo possui uma formulagdo analitica exata, pois
sempre € tomado como um percentual do consumo de combustivel (corresponde

em média de 4 a 11%).

4.2 INDICADORES DE QUALIDADE



4.2.1 INTRODUCAO

Dentre os atributos a respeito de indicadores de qualidade, podem ser
destacados a disponibilidade, confiabilidade e seguranca, entre outros, como
alguns daqueles de maior relevancia para os clientes de um sistema aquaviario de
cargas, associados evidentemente a um custo competitivo para os armadores e
acessivel ao cliente.

Por meio da FIG. 4.2 que apresenta a correlacdo do IQ com entidades e
conceitos integrantes do modelo de qualidade, pode-se também identificar que o
indicador de qualidade mensura, tanto a qualidade do produto final, quanto a
gualidade dos processos empresariais, apdia a operacionalizacdo e a tomada de
decisdo, no ambiente empresarial, pelo consumidor de 1Q — profissional de

qualidade, executivos e funcionarios.

Garantia da
qualidade

Atendimento
Padrdes

Processo
decisério
operaciona-
lizacdo

Eficiéncia

Processo
produtivo

Controle de
qualidade

Seguranca

. Eficacia
Dialogo|

Atendimento

Seguranga Padrdes

Produto/
Servigo

CONSUMIDOR

Iy

Satisfacado

FIG. 4.2: 1Q como elemento facilitador a operacionalizacdo e a tomada de
decisodes.
E importante frisar que as empresas estdo evoluindo com a sistematica da
gualidade em trés pontos principais:



(a) Situacao da revisao da qualidade
Identificada a partir de levantamentos, analise e estudo do ambiente
empresarial segmentado segundo suas linhas de negdcios/ produtos/
servicos, pela aplicacao de técnicas, como:
1.fluxogramacéo, particularmente com aplicacdo do DFD (Diagrama de

Fluxo de Dados);

2.entrevistas;
3.visita in loco;
4.aplicacdo de questionarios a distancia ou pessoalmente;
5.comparacgéao e anélise de dados;
6.amostragem estatistica,;
7.montagem de canarios.

(b) Acbes de qualidade
identificadas e caracterizadas por sugestdes dos profissionais das
empresas e de seus centros de responsabilidade;
filtradas para a organizagdo pelos profissionais da qualidade
organizacional (nucleo e circulo de gestéo);
alcancadas em bancos de dados do conhecimento pelo uso de
sistemas especialistas de qualidade empresarial.

(c) Indicadores de qualidade

gerados segundo os desejos de seus consumidores;

acompanhados por sistemas de informacdes de indicadores de
qualidade que exibem a intensidade da qualidade praticada nas
empresas/ organizagdes, termos histéricos e consoante o universo da
qual fazem parte.

Entretanto, os indicadores de qualidade (IQ) podem perder sua capacidade de
retratar a realidade da qualidade organizacional, ou seja, podem perder sintonia
com acoes de qualidade e situagOes de revisdo da qualidade. Desta forma, a visdo
do ciclo de vida do IQ se instala (TAB. 4.2).

TAB. 4.2: Ciclo de vida dos indicadores de qualidade.



Desenvolvimento e Implantacéo
Utilizacao
Levanta Criacéo Preparacgéo Acompanh Substitui
mento e e amento céo
e Eleicao Institucionali e ou
Inventari zacao Avaliagéo Abandon
o o

4.2.2 DISPONIBILIDADE

Ao longo das quatro Ultimas décadas a nocdo de sistema tem sido
progressivamente utilizada pelos mais variados ramos da ciéncia e da area técnica
como: biologia, fisiologia geral, ciéncia econdmica, pesquisa operacional,
informatica, telecomunicac¢des, os transportes de um modo geral, etc.

A nocdo de sistema tem assim origens ao mesmo tempo tedricas e
experimentais. Intuitivamente, um sistema € um conjunto de componentes
interconectados com vistas a realizar um fim comum. De maneira mais elaborada,
um sistema pode ser definido como: um conjunto de elementos dotados de uma
organizacao e sujeitos por esta razdo a interacdes mutuas. (BERTALANFFY,
1975, p. 17-330)

De acordo com a Teoria Geral de Sistemas, disponibilidade é a aptiddo de um
sistema achar-se em estado de cumprir uma fungdo requerida em condi¢bes
dadas em um dado instante. Em um sistema de transporte aquaviario de cargas
entende-se a oferta do servico a maior parte do tempo possivel. Para contribuir
com este requisito devem ser atendidos parametros como: (BERTALANFFY,
1975, p. 17-330)



Frequéncia — numero de vezes que o servico é ofertado em determinado
intervalo de tempo, que implica em servico disponivel quando necessitado;
Horario disponivel para operacdo — horario em que o servico pode ser
acionado;

Tempo decorrido entre o instante que a carga € entregue ao transportador e
o efetivo comecga o transporte;

Informagdes disponiveis ao usuério — visa permitir ao usuario o
acompanhamento do servico, fornecendo elementos (por exemplo,

localizacgéo e situagéo da carga) que agilizem eventual tomada de deciséo.

42.3 CONFIABILIDADE

Neste trabalho, confiabilidade € definida como uma grandeza, caracterizando

a seguranca de funcionamento, ou medida da probabilidade de uma aparelhagem
segundo normas preestabelecidas. Nesta dissertacdo, confiabilidade diz respeito
aos prazos estipulados ou provaveis de duracdo do servigo, reprogramacoes, e ao
atendimento confiavel. O fator tempo é de fundamental importancia sobretudo em
economias inflacionarias e em situacbes onde o frete é superior ao valor do
produto transportado. Nesse sentido interessa avaliar:

Variacdo da duracdo da viagem — desvio padrédo dos tempos gastos na

viagem comparados a uma meédia preestabelecida;

Quantidade de viagens interrompidas ou canceladas/ Quantidade total de

viagens — percentagem de viagens ndo completadas ou canceladas;

Quantidade de viagens sem atraso/ Quantidade total de viagens —

percentagem de viagens realizadas com total cumprimento do prazo

previsto ou acordado;



Quantidade de viagens com atrasos relevantes/ Quantidade total de
viagens — percentagem de viagens realizadas com atraso superior ou igual

ao maximo tolerado pelo cliente.

4.2.4 SEGURANCA

7z

Em sentido amplo, seguranca € a prevencdo da vida, lesdes fisicas, da
propriedade e meio ambiente em fungéo de falhas do sistema e de externalidades.
Em um sistema aquaviario de cargas, seguranca diz respeito a integridade da
carga a ser transportada tanto durante a viagem como nos terminais de origem e
destino. Este atributo pode ser analisado pelos indicadores:

Quantidade de acidentes/ Quantidade total de viagens — percentagem de
viagens com acidentes;

Carga total extraviada/ Carga total transportada — percentagem da carga
extraviada, perdida, danificada ou roubada. Nesse item devem ser
separadas as ocorréncias verificadas durante a viagem e as ocorridas nos

terminais de origem e destino.



5 DESENVOLVIMENTO DO PROCEDIMENTO PARA AVALIACAO
DOS

FORNECEDORES DE SERVICOS EXTERNOS

5.1 INTRODUCAO

Os servicos de transporte de cargas Roll-on Roll-off dependem diretamente
dos servicos praticados pelo armadores, terminais, e fornecedores de servigos
externos, que trabalhados sistemicamente tendem a fornecer resultados
satisfatorios ao cliente.



Este capitulo tem por objetivo desenvolver o Procedimento para Avaliagdo dos
Fornecedores de Servigos Externos, para auxiliar o controle dos armadores e dos
terminais foram propostos indicadores de desempenho no capitulo anterior. Para
tanto escolheu-se uma empresa onde os custos com fornecedores de servigcos
externos fossem representativos (ou seja 0s custos e a qualidade dos servigos
prestados por fornecedores externos afetam diretamente o preco e a qualidade
final do servico global). Desta forma, a melhoria obtida com a aplicacdo seria de
grande ajuda e de significativa importancia no gerenciamento da qualidade.

A seqguir sdo descritas as ferramentas utilizadas na elaboracdo do
procedimento apresentado, as quais sao:

1. Gestao de Processos;

2. Indicadores de Desempenho;

3. Modelo de Qualificacao.

51.1 GESTAO DE PROCESSOS

Trata-se de uma metodologia empregada na identificacdo das deficiéncias da

empresa, bem como na apresentacédo de solugcbes e na obtencdo de melhorias.
Isso acontece por meio de uma analise profunda dos processos de uma empresa,
e a determinacdo de seus processos criticos. Em seguida, procura-se identificar
as principais deficiéncias desses processos e sana-las, através da implementacao
de acoes de melhoria. (BESER, 2000, p. 84-154)

Um dos seus principais objetivos é a busca da mallontinua, utilizando-se do

constante aumento do valor agregado dos proce@smsn dita 0s precos € o mercado.



Desse modo, adequar-se a possibilidade de redugdmustos para que uma empresa
consiga garantir sua rentabilidade, ou no miniraaef com que ela ndo diminua. Neste
sentido, a metodologia € uma importante ferramgrdea obtencdo de reducdo de
desperdicios e consequentemente de custos. Aliadeaeitos modernos de Qualidade,
pode ser bastante util na busca da satisfacaaetdec!

Os principios mais comumente utilizados séo:

Satisfazer o cliente é a meta final;

Procurar entender o mercado;

Assumir compromisso total com a lideranca no mercado em que se
decidiu atuar;

Promover exceléncia na execu¢ao do processo.

A metodologia considera que todos os processos de uma empresa afetam a
gualidade final de seu produto. Portanto, ela analisa profundamente todas as
entradas e saidas, assim como sua finalidade e suas deficiéncias.

As atividades também séo analisadas quanto ao valor que agregam ao produto
e a empresa. Todas as deficiéncias se tornam potenciais de melhoria que devem

ser buscados.

A Gestao de Processo esta dividida em trés fases:

Fase 1: Definicdo - Nesta fase analisam-se todos 0s processos de uma
empresa. Estudam-se todas as entradas e saidas de cada processo e monta-se,
um macroprocesso, que mostra todo o fluxo dos processos da empresa. Verifica-
se entdo, a finalidade de cada entrada e saida. Além disso, questiona-se com 0
processo-cliente quais sdo as deficiéncias que cada processo-fornecedor
apresenta.

Os processos internos também tem suas atividades analisadas, embora que
superficialmente, para verificar as deficiéncias internas e identificar as fases

criticas.



O processo critico é aquele que traz mais problemas ou prejuizos para
empresa, esta fase sofre uma analise bem detalhada de suas atividades, para que
possam ser identificados suas maiores dificuldades.

Identificadas as problematicas da fase estas sdo estudadas uma a uma por
uma equipe responsavel pela aplicacdo da Gestdo de Processos. Para cada uma
sao feitas sugestbes de acbes que possam auxiliar na melhoria, de acordo com a
seguinte classificagao:

a implementar a curto prazo;
a implementar a longo prazo;
nao passiveis de implementacao.

Fase 2: Andlise - Nesta fase faz-se a implementacédo das acdes de melhoria
sugeridas na etapa anterior.

E importante ressaltar que, para que a aplicacdo dessa ferramenta seja bem
sucedida, é muito importante que haja total comprometimento da alta
administracao.

Através dessas sugestdes de melhoria, monta-se um plano de acdo, que
descreve de forma detalhada a forma e os prazos de implantacdo das acfes. Bem
como estipula metas de melhoria e prazos para que as mesmas sejam atingidas.

A equipe responsavel deve, entdo, conduzir a implantacdo das acles e
verificar a efetivagdo das mesmas.

Fase 3: Melhoria - Nesta fase verifica-se se as metas de melhoria foram
atingidas. Para cada agcdo de melhoria implantada, checa-se qual foi o indice de
efetivacdo dessa acdo. Se foi total, escolhe-se outras acfes prioritarias para que
sejam implementadas. Se alguma ac&o implementada néo resultou em melhoria,
faz-se uma nova analise para que seja melhor estudada a causa raiz do problema
e, entao, pode-se tomar uma acdo que dé mais resultado.

Cada vez que novas acodes forem tomadas, estipula-se novos prazos para que
seja verificada sua efetividade, e sendo bem sucedidas, adotam-se outras acdes
gue visem sanar problemas mais urgentes.

Na FIG. 5.1 é apresentado um cronograma que resuimmplantacdo da Gestdo de

processos em uma empresa.
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FIG. 5.1: Cronograma de implantacéo da Gestéo de Processos.

5.1.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

O mercado aberto e o ambiente de competicAo que se apresentam na
atualidade tém aumentado a preocupacao das empresas em criar um sistema de

indicadores que seja capaz de exercer total controle sobre o desempenho das



mesmas. Os indicadores atuam como instrumentos de planejamento,
gerenciamento e mobilizagdo, pois concretizam objetivos, organizam acbes e
conferem visibilidade aos resultados alcangcados. (ALMEIDA, 1995, p. 30)

A medicdo de desempenho de uma empresa é fundamental para a gestado da
gualidade, constituindo um sistema de apoio para o planejamento, solucdo de
problemas, tomada de decisdes das a¢des sugeridas, melhoria dos processos,
controle das atividades e motivacao dos empregados.

Basicamente sdo dois os resultados do estudo de indicadores: permitir tracar
um retrato da posicao relativa de cada ramo industrial pesquisado e estabelecer
um modelo de referéncia para avaliagdo da competitividade da empresa.

Indicadores de Desempenho, por sua vez, possibilitam verificar se um
processo esta de acordo com as metas, comparando-se um mesmo indicador em
momentos diferentes, ou ainda comparando-o com um referencial externo
adotado, pode-se ainda compara-lo com um objetivo teoricamente estabelecido.

Neste trabalho eficiéncia sera a acdo na busca da racionalizacdo no uso dos
recursos disponiveis.

Além das prescri¢cdes anteriores, o que conta realmente na atualidade s&o os
indicadores que medem a satisfacéo do cliente, dado que a producéo existe senéo
para servir ab consumo.

Trabalhar com Indicadores de Qualidade (IQ) facilita o processo de qualidade
organizacional porque:

permite comparacao, via séries histéricas, mostrando a evolucado das
métricas dos Indicadores de Qualidade;

registra a intensidade da efetividade da agcao de qualidade, pela
comparacao das métricas dos Indicadores de Qualidade tomadas, antes
e depois da institucionalizagdo da acdo de qualidade;

facilita o planejamento e o controle da qualidade, pelo estabelecimento
de métricas-padrao e pela apuracédo dos desvios padrao ocorridos com
os Indicadores de Qualidade;

viabiliza a analise comparativa da qualidade ocorrida em

ambientes/linhas de negécios diversificados.



Uma das vantagens de se ter indicadores € que eles auxiliam a empresa na
busca pelo aumento de qualidade e produtividade. Ao informar em que patamar
uma empresa se situa, ela pode estabelecer metas e planos de reacéo para obter
niveis melhores de desempenho.

Os indicadores a serem adotados dependem do que se quer medir: processo,
produto, sistema da qualidade, fornecedor, etc.

Quando o que se deseja avaliar € o produto final (todo o sistema), este deve
ser verificado através de seu desempenho, confiabilidade:

Desempenho refere-se as caracteristicas operacionais de um produto;
Confiabilidade é a probabilidade de um produto ndo falhar, atendendo,
assim suas funcdes basicas, num determinado tempo e determinadas
condicdes de uso.

Diante da diversidade de indicadores expostos anteriormente (Capitulo 4),
conclui-se que o que vai definir sua escolha € o que se deseja medir e 0 ambiente
em que eles estdo inseridos. De qualquer modo, os Indicadores de Qualidade
devem ser construidos segundo os objetivos/interesses das empresas.

Os indicadores devem ter, ente outras, as seguintes caracteristicas:

SELETIVIDADE: relacionados a aspectos, etapas e resultados
essenciais ou criticos do produto, servigco ou processo;

SIMPLICIDADE: de facil compreensao e aplicacao principalmente para
aquelas pessoas diretamente envolvidas com coleta, processamento e
avaliacdo dos dados e informacoes;

BAIXO CUSTO: o custo para coleta, processamento e avaliacdo nao
deve ser superior ao beneficio trazido pela medida;

REPRESENTATIVIDADE: identificar satisfatoriamente o processo ou
produto a que se refere;

ESTABILIDADE: perdurar ao longo do tempo, com base em
procedimentos padronizados, incorporados as atividades da empresa ou

departamento;



RASTREABILIDADE: documentados os dados e informacbes
utilizados, bem como formularios e memorias de calculo, inclusive o
registro do pessoal envolvido;

ACESSILIBIDADE: Facil acesso aos dados de calculo do indicador.

Adotar uma abordagem experimental é recomendavel desenvolver-se
inicialmente, com os indicadores considerados como necessarios e testa-los. Caso
nao se mostrem realmente importantes, ao longo do tempo devem ser alterados.

O ciclo de vida dos IQ’s é o0 seguinte:

levantamento e inventdrio — devem ser checadas e devidamente
levantadas todas as necessidades e expectativas relacionadas aos 1Q’s de
modo a atender a seus usuarios satisfatoriamente;

criacéo e eleicao — a certificacdo plena de estar atendendo aos objetivos
propostos se mostra como um fator primordial para a criagdo e ainda seréo
escolhidos todos aqueles que forem relevantes aos interesses da empresa;

preparagcdo e institucionalizagdo — a conscientizacdo, a motivacdo, o
empenho na implantagdo, sdo itens que devem ser introduzidos no
processo preparatorio de maneira a facilitar todo o inicio das atividades.
Outra caracteristica relevante é a documentacdo e sua divulgacdo na
empresa que deve ser bastante criteriosa e clara aos usuarios;

acompanhamento e avaliacdo — o0 constante monitoramento se mostra
necessario para se ter dados que permitam uma avaliacdo da situacdo a
qualquer momento desejado;

substituicdo ou abandono — quando for detectada inviabilizacdo ou a

divergéncia dos objetivos esperados com o indicador.

Para o desenvolvimento e a implantacédo de indicadores de qualidade sugere-

se 0s seguinte passos:



planejamento do projeto dos indicadores de qualidade;
caracterizacdo do meio ambiente;

desenvolvimento de indicadores de qualidade;
implantacdo de indicadores de qualidade;

acompanhamento e manutencgao de indicadores de qualidade.

513 MODELOS DE AVALIACAO

A partir dos modelos de relacionamentos cliente-fornecedor propostos por
JURAN e GIOGIO MERLI, desenvolveu-se um procedimento hibrido de
relacionamento para fornecer as bases de desenvolvimento de um relacionamento
estruturado. (MERLI, 1994, p. 7-246)

Os modelos que serviram de base para o procedimento sdo: Processo de
Desenvolvimento de Produtos e COMAKERSHIP - A Nova Estratégia de
Suprimentos. Os quais enfocam a necessidade do estabelecimento de uma
politica voltada para a melhoria do relacionamento entre clientes e fornecedores.
(JURAN, 1997, p. 27-468)

O procedimento une a abrangéncia de MERLI com a simplicidade de JURAN,
apresentado-se, sucintamente, da seguinte forma:

Passo 1 - Politica da Qualidade. Adotam-se 0s mesmos conceitos
apresentados por JURAN que dao maior atencdo a itens como: qualidade
do que é adquirido, comportamento cooperativo, relacionamento duradouro
e namero reduzido de fornecedores;

Passo 2 - Marketing de Compra. O estudo de mercado, do ponto de
vista das suas capacidades de reabastecer ao invés de consumir, € a
diferenca entre a natureza do marketing de compra e o marketing de venda;

Passo 3 - Avaliacdo Logistica. Apresentam como principais
componentes logisticos:

Numero reduzido de fornecedores;



Alianca com fornecedores importantes;
Tempo de suprimentos (composto pelos tempos de
definicdo de pedido, de emissdo do documento, de
resposta dos armadores, de transporte, de recebimento e
inspecado e de distribuicdo interna) a ser eliminado com o
Just In Time (esta filosofia visa operar um sistema ou
processo de manufatura simples e capaz de otimizar o uso
dos recursos de capital, equipamento e mao-de-obra, isto
resulta em uma producéo de alta eficiéncia, e capaz de
responder as demandas modernas do mercado. Sua meta
€ eliminar qualquer funcdo desnecessaria no sistema de
manufatura que traga custos indiretos, que n&do acrescente
valor para a empresa, e que impeca melhor produtividade);
Custo de suprimentos (composto pelos custos de
negociacdo, de emissdo, de expedicdo, de transporte,
administrativos de recebimento das mercadorias, de
inspecdo de recebimento e de distribuicdo aos diferentes
setores) também a ser eliminado com o Just In Time;
Reabastecimento Just In Time;
Tipo de transporte;
Quantidade a ser transportada;
Rede de informacdes entre clientes e fornecedores.
Passo 4 - Lista de Fornecedores. As acOes desenvolvidas nos
passos 2 e 3 permitem listar pontos positivos e negativos dos fornecedores

atuais e potenciais;



Passo 5 - Importancia x Disponibilidade (FIG. 5.2).

item adquirido, seré utilizada a matriz de Kraljic (TAB. 5.1).

TAB. 5.1: Matriz de Kraljic

A cada tipo

de

DISPONIBILIDADE

MUITA
DISPONIBILIDADE

POUCA DISPONIBILIDADE

m |COMPETITIVIDADE

Enfase na Enfase na

INTEGRACAO -

controle econdmico - garantia de

longo prazo
PO

UCA

UITA Inegociacao - controle|suprimentos - controle a longo
econbmico prazo
NENHUMA ENFASE - Enfase na ESTABILIDADE -

aquisicdes pouco significativas|garantia de suprimentos - controle a

Fonte: MERLI.

Classificando cada um em uma das seguintes classes:

Classe 1: Disponibilidade: alta
Importancia: baixa
Classe 2: Disponibilidade: baixa
Importancia: alta
Classe 3: Disponibilidade: alta
Importancia: alta
Classe 4: Disponibilidade: baixa

Importancia: baixa



Alta

Importancia

| IV

Baixa

Alta Disponibilidade Baixa

FIG. 5.2: Gréfico Importancia x Disponibilidade.

Passo 6 - Importancia do Fornecedor. Avaliacdo feita conforme a
classificacdo obtida pelos itens entregues pelo fornecedor. Se a maioria
dos itens de um determinado fornecedor forem de classe 2, entdo ele é
estrategicamente importante para a empresa,;

Passo 7 - Avaliacdo de Fornecedores. A avaliacdo possui como
parametros iniciais: a qualidade dos itens fornecidos em relacdo as
especificacdes, o atendimento aos prazos de entrega acordados, 0s precos
e 0s servicos prestados. Esses parametros devem receber diferentes
valores, conforme a classe em que os itens de um determinado fornecedor
foram enquadrados no passo 6;

Passo 8 - Manual de Relagcbes com Fornecedores.  Para formalizar
toda a sistematica de recebimento documenta-se a politica, o0s
procedimentos, as responsabilidades e as metodologias, de forma a

formalizar toda a sisteméatica de recebimento.



A Gestao de Processos (GP) auxilia a analisaraegsos, identificar suas entradas e
saidas, bem como suas deficiéncias. No procedimar@® auxilia a verificar quais sdo os
principais pontos do processo que séo afetadogjpelalade do fornecedor.

Os indicadores séo utilizados para obter o nivel de qualidade atual dos
fornecedores, medindo suas entradas no processo; e permitem acompanhar sua

evolucédo atraves de medi¢cOes constantes.

514 PROCEDIMENTO PARA AVALIACAO DE FORNECEDORES

Neste item apresenta-se um modelo que se propde a auxiliar na busca da
gualificacdo de fornecedores. Este procedimento é destinado a empresas que ja
tenham ou estejam implantando um sistema de qualidade em seu processo de
producdo e desejem estender este sistema a seus fornecedores, de forma a
garantir a qualidade de seu produto final.

Para isso, portanto, é preciso que os fornecedores de uma empresa que se
preocupa com a qualidade tenham esse mesmo comprometimento.

O procedimento constitui-se, basicamente, em agaprmeiramente a aplicacdo da
Gestdo de Processos e, quando da fase da utilizbegdodicadores de desempenho,
desenvolvé-los de forma que eles fornecam uma ls@® wa situacdo dos fornecedores
externos em relacdo a qualidade. De posse dessmatgao, pode-se exigir melhorias dos
fornecedores quanto aos padrdoes de qualidade esrapresentados. Pode-se, também,
estabelecer niveis ideais ou entdo niveis inaegade qualidade. Essas informagdes -
tanto de seus desempenhos, quanto das metas aadgrgioias - devem ser compartilhadas
entre empresa e fornecedor, a fim de que eles mossatornar parceiros na busca pela
gualidade.

A proposta de aplicacdo do Gestdo de Processos visa a obtencéo prévia de
melhoria nos processos internos de uma empresa, para que se possa em seguida,

buscar a qualificacédo de seus fornecedores.



MERLI apresenta uma forma de buscar o desenvolvimento do fornecedor, por

meio da analise de sua classe operacional.

Segundo MERLI (1994, 7-246), o fornecedor pode se situar em trés faixas de
referéncia, que variam em func&o do grau de desenvolvimento da relacéo entre o

fornecedor e a empresa (cliente). Sao elas:

Classe | — Fornecedor Comaker (parceria nos negdécios)
Classe Il — Fornecedor Integrado
Classe lll — Fornecedor normal

Sendo as principais caracteristicas de cada uma das classes operacionais
sao:
- Classe | — Entende-se, neste caso, um comakership global
(relacdo evoluida entre cliente e fornecedor) que assume
também as caracteristicas de parceria hos negocios, com 0s
seguintes aspectos especificos:
1. Investimentos comuns;
2. Intercambio continuo de informac¢des sobre os produtos e
processos.
Classe Il - Relacionamento de longo prazo previsto periodicamente:

1. Possibilidade de oscilacdo de precos em bases a critérios

acordados;

N

. Qualidade garantida e auto-certificada;
3. Responsabilidade global pelo produto fornecido;
4. Abastecimento direto no setor usuario;
5. Fornecimentos frequentes;
6. Aperfeicoamento sistematico da qualidade;
7. Consultoria e treinamento dos fornecedores.
Classe Il - Negociacdo baseada em niveis de qualidade minima:
1. Negociacao focalizada em precos;

2. Fornecimento baseados em lotes individuais a curto prazo;



3. Inspecdes sistematicas dos fornecimentos (recebimentos);
4. Necessidade de estoque de seguranca.

O autor sugere que, uma vez identificada a classe operacional na qual o
fornecedor se situa, deve-se sempre buscar melhorar a classificagdo do mesmo. O
autor coloca que fornecedores de classe Ill sdo aqueles que sao avaliados ++
suas capacidades internas avaliadas, analisando-se se ele é capaz de garantir os
produtos e servigos ao cliente com a capacidade e processos que possui. Ja 0s
fornecedores de classe | sdo avaliados segundo sua adequacdo e potencial de
relacionamento com o cliente, isto é, analisa-se como o fornecedor pode contribuir
no negaocio.

No procedimento proposto neste capitulo, os fornecedores serdo considerados
como fornecedores de classe Ill (segundo as entrevistas com os profissionais do
setor). Portanto, serdo utilizados os fatores de avaliacdo da classe Ill para compor
os indices de desempenho dos itens entregues pelo fornecedor. Conforme o
fornecedor comecar a atender os fatores de avaliacdo da classe lll, este deve
passar a ser submetido a avaliacdo dos fatores da classe Il (avaliacdo das
capacidades internas) e em seguida, a avaliagdo dos fatores da classe | (avaliagdo
da adequacéo e potencial de relacionamento com o cliente).

Antes de se iniciar a aplicacdo do procedimento proposto, deve-se observar a
politica da empresa, bem como sua estrutura. Também verificar as necessidades
de seus clientes e posicdo de seus concorrentes consiste em outro fator
primordial. Levando em consideracéo estes fatores, pode-se analisar os beneficios
gue a aplicacdo deste procedimento trara para a empresa e optar pela melhor

maneira de realiza-lo.
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FIG. 5.3: Fluxograma do procedimento de Qualificacdo de Fornecedores.

O procedimento apresentado neste trabalho € composto por dezesseis fases
descritas a seguir.

5.1.4.1 PRIMEIRA FASE: ESCOLHA DA EQUIPE DE AVALIACAO

Encarregada de definir onde sera feita a aplicac@mna equipe de carater gerencial,
capaz de identificar os pontos mais criticos dares# Responsavel pela melhoria da
gualidade dos processos que receberem a implantas@ocomo pelo sucesso da mesma, €
necessario que essa equipe deixe bem claro seuaoetgmento com a implantacédo do

procedimento.

5.1.4.2 SEGUNDA FASE: ESCOLHA DO MACROPROCESSO

O macroprocesso escolhido tem proximidade de relacionamento com o0s
fornecedores externos. Deve-se escolher aqueles processos que atualmente ja
sdo processos clientes de um fornecedor externo, ou que possam vir a ser num

futuro préximo.



5.1.4.3 TERCEIRA FASE: DEFINICAO DOS PROCESSOS

Nesta fase faz-se uma analise dos processos que compdem 0 macroprocesso
escolhido, verificando-se quais sdo suas entradas e de quem as recebem, e quais
sdo suas saidas e para quem sdo enviadas (FIG. 5.4).

Processo

entrada o saida
Atividades

H B B B

\J

FIG. 5.4: Mapeamento de um processo.

Verifica-se qual o tipo de atividade realizada em cada processo, bem como as
dificuldades que sd@o encontradas ao realiza-la. Sdo também identificados os
problemas apresentados nas entradas e nas saidas de cada processo.

Para realizar esta tarefa, utiliza-se um formulario que deve ser preenchido pela
equipe de avaliagcdo, segundo informagbes colhidas com as pessoas que
trabalham diretamente em cada processo, pois sdo as mais indicadas para
descrever as dificuldades enfrentadas ao realiza-la. Este formulario esta
apresentado no Apéndice 1.



5.1.4.4 QUARTA FASE: MONTAGEM DO MACROPROCESSO

Analisando as entradas e saidas de cada processo, pode-se montar 0
Macroprocesso, unindo-se processos cujas saidas e entradas se correspondam
(FIG. 5.5, FIG. 5.6 e FIG. 5.7).

FIG. 5.5: Formacado de Macroprocesso.

Processo 1 Processo 3 .
| >
Entrada —| Processo 2 Saidas
|
Processo 4

FIG. 5.6: Exemplo de macroprocesso |.

Processo 2

Processo 4 .

L
Entradas Processo 3 |—— Saida
/—D

Processo 1




FIG. 5.7: Exemplo de macroprocesso |l
O Processo 2 (FIG. 5.6), caracteriza-se pelo recebimento (possui um
fornecedor) de informacdes, processamento e liberacdo de informacdes para dois
processos distintos. No Processo 3 (FIG. 5.7) chegam informac¢des de simultaneas
de dois processos, hd o processamento destas informacfes e posteriormente

liberacdo para um processo especifico.

5.1.4.5 QUINTA FASE: DEFINIGAO DOS PROCESSOS CRITICOS

Os processos criticos selecionados sdo os que devem ser realizados sem falta
para garantir a realizacdo do macroprocesso em relacdo ao cumprimento de um
determinado objetivo. As suas caracteristicas sao:

contém uma atividade que representa um fator critico para os outros
processos e/ou organizacao;

tém excesso de controles ou fraqueza operacional,

suas atividades consomem muitos recursos;

o lay-out é pouco funcional;

h& atividades que representam condi¢des de risco para o operador;

h& atividades que afetam a eficiéncia do processo global;

tém gargalo, ou uma atividade que representa um gargalo.

Se a qualidade dos processos for boa, escolhe-se como processos criticos
apenas os que tém ligacdo direta com os fornecedores externos. No entanto, se
houver muitos problemas nos processos internos, estes também devem ser
selecionados como processos criticos, dado que néo basta melhorar a qualidade
do fornecedor se a qualidade interna da empresa for deficiente.

5.1.4.6 SEXTA FASE: ESCOLHA DA EQUIPE DE IMPLEMENTACAO



Uma vez definidos os processo criticos, estes devem ser meticulosamente
avaliados. Por uma equipe com profundo conhecimento deles para identificar suas
deficiéncias e buscar sua melhoria.

Para chegar a melhoria dos processos internos, a equipe ira implementar
acOes de melhoria, estabelecer metas e trabalhar o cumprimento das mesmas por
meio da implantacdo das acoes.

Com relagéo a melhoria do fornecedor, a equipe ir4 analisar seus pontos mais
criticos, escolher os melhores indicadores para avalid-los e acompanhar o

desempenho obtido pelos mesmos.

5.1.4.7 SETIMA FASE: ANALISE DOS PROCESSOS CRITICOS

Uma vez definidos os processos criticos, utilizeresmularios para uma adequada
compreensao dos processos. Exemplos desses faoa@atdo no Apendice 2:
Formulério 1: Suméario do Processo;
Formulario 2: Anélise de Atividades.
Estes formularios devem ser preenchidos por quesengigenha as atividades do
processo, dando-se enfoque para o relacionamemiecteor-cliente.
Analisam-se os problemas existentes, que sdo provenientes de deficiéncias do
processo interno e do fornecedor, e propde-se solugdes. Cada tipo trara um tipo
de melhoria: ou no processo interno, ou no fornecedor; que devem ser tratadas
separadamente.
Em seguida, verifica-se quais sdo os de maior urgéncia para que adquiram
prioridade para receber solucdo. Deve-se dar atencdo especial aos que envolvem
os fornecedores, que sdo de importancia estratégica, neste caso.
A equipe de implementagédo propde as acdes de melhoria que julguem mais
eficientes para obter a solugcdo mais adequada. Deve-se separar as acdes que

visem a melhoria dos processos internos e as acdes que visem a melhoria do



fornecedor. Nesta etapa, pode-se fazer benchmarking (comparacdo com
referenciais), afim de se verificar o0 que tem sido feito neste sentido nas melhores
empresas do ramo.

Este mesmo grupo deve definir quais das acfes sugeridas devem ser
implementadas imediatamente, quais devem ser implantadas posteriormente e

guais ndo sao cabiveis de implementacéo.

5.1.4.8 OITAVA FASE: ESCOLHA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma vez que o melhoramento dos processos internos € iniciado, por meio da
utilizacdo da metodologia do gerenciamento de processos, pode-se comecar a
buscar a melhoria da qualidade dos fornecedores.

A partir deles se estabelecem metas para cada indicador, para se elevar a
gualidade do que esta sendo medido.

Os selecionados sdo aqueles que possam acompanhar a entrada dos
processos vindo de fornecedores externos. Sao escolhidos segundo pesquisas, 0
gue parece mais importante para medir o fornecedor.

Eles estdo separados em diferentes tipos que irdo acompanhar cada item a
ser entregue pelo fornecedor e aqueles que irdo avaliar diretamente o fornecedor.

Aqueles que irdo acompanhar cada item a ser entregue pelo fornecedor séo
especificos de cada item, e medem qualidade, preco, entrega e servigcos
associados ao item.

Todos os que avaliam diretamente o fornecedor sdo mais abrangentes e
envolvem conceitos como dimensdes das instalacdes do fornecedor, localizagcéo
da empresa, politicas da empresa, etc.

Dessa forma, os mais relevantes para avaliar os itens sdo (conforme
entrevistas com os profissionais do setor):

Preco;

Servicos, que pode ser decomposto em:



rapidez no atendimento;
capacidade de resolver problemas;
iniciativa;
disponibilidade;
acompanhamento;
aspectos qualitativos;
pontualidade na entrega.
Para avaliar o fornecedor, os indicadores sugeridos sao:
Dimensoes;
Localizacé&o;
Estrutura de distribuicéo;
Estrutura tecnoldgica;
Nivel de controle do processo de producgdao;
indice de retrabalho;
Custo do processo;
Garantia;

Posicdo em relacdo aos concorrentes.

5.1.4.9 NoONA FASe. DEFINICAO DO PESO RELATIVO ADOTADO PARA OS

INDICADORES SUGERIDOS PARA OS ITENS ENTREGUES PELO FORNECEDOR

O sistema de pontuacdo utilizado para cada um deles, com bases em um
consenso entre os profissionais do setor (obtido por meio de entrevistas pessoais):
Aspectos Qualitativos (1Q):  considerar aspectos como reincidéncia de
defeitos, a empresa é que ira determinar uma faixa de aceite,
especificando qual o nimero de reincidéncia de defeitos considerado alto,

gual o numero considerado moderado, etc.:

nota 10 = sem reincidéncia de defeitos no periodo em
andlise;



nota 8 = reincidéncia moderada baixa no periodo em
andlise;
nota5 = reincidéncia moderada no periodo em analise;
nota 3 = reincidéncia moderada alta no periodo em analise;
nota 0 = alta reincidéncia de defeitos no periodo em analise.
Dessa forma, Indice de Qualidade (IQ) para um determinado item de um
fornecedor especifico é definido como:
IQ = Spontos / nimero de medi¢cdes no periodo
(5.1)
Preco (IP): considerar o desvio padrao dos precos do item em um
determinado periodo, € necessario que a empresa estipule uma escala que
seja adequada a situacao:
nota 10 = muito menor que o desvio padrdo da concorréncia
nota 8 = menor que o desvio padrdo da concorréncia;
nota5 =em torno do desvio padréo da concorréncia;
nota 3 = maior que o desvio padrdo da concorréncia;
nota 0 = muito maior que o desvio padrdo da concorréncia.
Servigos (IS): pontuacédo de 0 a 10. O indice de servicos é composto por
diversos indicadores. Para cada um deles, também se faz necessario que
a empresa estipule uma escala que se adeqie a situacdo de cada item
fornecido.
rapidez no atendimento:
nota 10 = atendimento muito rapido;
nota 8 = atendimento rapido;
nota5 = atendimento em tempo razoavel;
nota 3 = atendimento lento;
nota 0 = atendimento muito lento.
capacidade de resolver problemas:
nota 10 = extrema capacidade;

nota 8 = muita capacidade;



nota5 = razoavel capacidade;
nota 3 = pouca capacidade;

nota 0 = sem capacidade.

Iniciativa:

nota 10 = extrema iniciativa;

nota 8 = muita iniciativa,

nota 5 =razoavel iniciativa,;

nota 3 = pouca iniciativa;

nota 0 = sem iniciativa.
disponibilidade (ex.: para atender uma solicitagao do cliente):

nota 10 = extrema disponibilidade;

nota 8 = muita disponibilidade;

nota5 = razoavel disponibilidade;

nota 3 = pouca disponibilidade;

nota 0 = sem disponibilidade.
acompanhamento (do fornecedor sobre o nivel de satisfacédo
de seus clientes):

nota 10 = excelente acompanhamento;

nota 8 = bom acompanhamento;

nota5 = razoavel acompanhamento;

nota 3 = pouco acompanhamento;

nota 0 = sem acompanhamento.

Portanto, indice de Servico (IS) associadg ao item fica:
IS=Snotas/n
(5.2)



Onde n representa o numero de indicadores associados.
Pontualidade na Entrega (IE): estipulado conforme a quantidade de dias
gue o fornecedor leva para entregar o material, desde o dia do pedido.
Aqui também ha a necessidade de a empresa montar uma escala que
represente a sua realidade de fornecimento de um determinado item. A
seguir, um exemplo de pontuacao para este indicador:
nota 10 = entrega dentro do prazo;
nota 9 = entrega com um dia de atraso;
nota8 = entrega com dois dias de atraso;
nota 7 = entrega com trés dias de atraso;
nota 6 = entrega com quatro dias de atraso;
nota 5 = entrega com cinco dias de atraso;
nota 0 = entrega com mais de cinco dias de atraso.
Uma vez estipulados todos os indicadores para um determinado item, pode-se
obter um indicador que engloba todos os aspectos referentes aquele item. Este

indice de desempenho para cada item (IDI), preliminarmente, fica:

IDI = (IQ + IP + IS + IE)/4
(5.3)
Na Décima primeira Fase, cada um destes indices receberdo um peso,
conforme a classificacdo que o item receber. Isto terminard por completar o indice

de desempenho para cada item (IDI).

5.1.4.10 DecIMA FASE: CLASSIFICACAO DOS ITENS DO FORNECEDOR

Os mais importantes itens fornecidos pelo forneccddwem ser classificados segundo
a importancia estratégica de cada item.

A classificacdo do item segundo sua importancia estratégica deve ser
realizada utilizando-se a matriz de Kraljic, apresentada no item 5.1.3.



5.1.4.11 DECIMA PRIMEIRA FASE. DETERMINACAO DA IMPORTANCIA RELATIVA DOS
INDICADORES QUE AVALIAM OS ITENS ENTREGUES PELO FORNECEDOR

Para se determinar a importancia relativa dos indicadores, considera-se a
classe a que cada item pertence (definida na Décima Fase). A partir dai, pode-se
determinar os pesos para cada.

Estes pesos foram escolhidos em conjunto com piofigis da area envolvida,
avaliando-se as caracteristicas de cada claspo/iiididade e importancia de cada item) e
como isto influencia o resultado a ser obtido naigé® dos indicadores de cada item. Por
exemplo, para um item da classe 1, onde a dispioisitte € grande e a importancia é
pequena, 0 parametro mais importante a ser avadiadpreco, enquanto que para um item
da classe 2, onde a disponibilidade é pequenampartancia é grande, o parametro mais
importante a ser avaliado é a qualidade do item.

Os parametros estao indicados por:

Q = qualidade dos itens fornecidos em relacdo as especificacdes;
P = precos;
S = servicos;
E = pontualidade na entrega.
Assim, dependendo da classe a que um item pertengeeso relativo de cada

parametro sera (TAB. 5.2):

TAB. 5.2: Pesos dos Parametros para cada Classe.

PARAMETROS

Q P S E




30 40 10 20
CLASSE 1
40 10 20 30
CLASSE 2
40 25 15 20
CLASSE 3
30 20 15 35
CLASSE 4
5.1.4.12 DECIMA SEGUNDA FASE: DETERMINACAO DO INDICE DE DESEMPENHO

FINAL PARA CADA ITEM

Os itens entregues pelo fornecedor serdo classificados segundo a pontuacao
gue receberem de seus indicadores de desempenho e o peso relativo dos

parametros, definidos através da importancia estratégica do item.

Apresenta-se, a seguir, o indice de desempenHmtira cada item[D IDI):
DIDI = xIQ + yIP + zIS + kIE
(5.4)

Onde x, y, z e k sdo 0s pesos relativos a classe determinada (definidos na
Décima Primeira Fase) e I1Q, IP, IS e IE séo os indicadores dos itens (definidos na
Nona Fase).

Calcula-se, entdo, o indice médio de desempenho dos itens fornecidos, para
um determinado fornecedor especifico (L IDI):

L IDI =(S (DIDI))/IF
(5.5)
Onde: IF € o nimero de itens fornecidos.



5.1.4.13 DECIMA TERCEIRA FASE: DEFINICAO DO PESO RELATIVO ADOTADO PARA

OS INDICADORES SUGERIDOS PARA O FORNECEDOR

A seguir apresenta-se os indicadores sugeridos para avaliar o desempenho de
um fornecedor especifico, e propde-se um sistema de avaliacdo por meio de notas
para cada um destes indicadores:

Dimensfes da empresa (IDM): este item tem importancia relevante
em uma avaliacdo do fornecedor, pois verifica-se que, geralmente, quanto
maior for a empresa, maior € sua estrutura e seu comprometimento com a
gualidade.

nota 10 = empresa de grande porte;
nota5 = empresade médio porte;
nota 0 = empresa de pequeno porte.

Localizagao da empresa (ILC): este item tem relagdo direta com o
prazo de entrega, influenciando, portanto, no nivel de rapidez de entrega
percebida pelo cliente.

nota 10 = empresa localizada na mesma cidade do cliente;
nota 5 = empresa localizada no mesmo Estado ou regido do
cliente;

nota 0 = empresa distante do cliente.

Politicas (IPL): aqui procura-se verificar se a empresa esta voltada
mais para politica de qualidade ou para politica de resultados monetarios
gue podem negligenciar a qualidade.

nota 10 = empresa adota politica de qualidade e satisfacdo
do cliente;

nota 5 = empresa adota algum tipo de politica eficaz,

nota 0 = empresa adota politica voltada para o lucro.

Estrutura de distribuicdo (IED): este item também tem influéncia
direta no prazo de entrega. Quanto maior a estrutura de distribuicdo, menor

sera o prazo de entrega.



nota 10 = excelente;
nota 8 = boa;

nota 3 = razoavel;
nota O = fraca.

Certificados de qualidade e outros certificados (IC  Q): os
certificados mostram a preocupacdo da empresa com o controle de
gualidade e com a documentacéo e registros da mesma.

nota 10 = possui certificado ISO, QS e outros;
nota 8 = possui apenas outros certificados;
nota 3 = possui apenas certificado 1ISO;

nota 0 = ndo possui certificado.

Estrutura tecnolodgica (IET): quanto maior a estrutura tecnolégica,
maior tende a ser o nivel de qualidade de um processo, e menor tendem a
ser 0s seus custos.

nota 10 = boa;
nota 5 = razoavel;

nota O = fraca.

Nivel de controle do processo de producao (ICT): guanto maior
for o controle do processo de producéao do fornecedor, tanto menor serao
os problemas de qualidade percebidos pelo cliente.

nota 10 = controle total,
nota 5 = apenas inspecao final,
nota O = nenhum controle.

indice de retrabalho (IRT): aqui sdo revelados os niveis de rejeicéo
do processo do fornecedor, avaliado quando executado em sua totalidade.

nota 10 = zero;



nota 8 = até 5%
nota 3 = de 5% a 10%;
nota O = maior que 10%.

Custo do processo (ICP): um alto custo de processo incorre em
aumento no custo do servigo prestado, o que acaba por influenciar no preco
do mesmo.

nota 10 = baixo;
nota 5 = medio;
nota 0 = alto.

Garantia (IGR): este item tem relagdo com a seguranca que O
cliente tera apos o fornecimento.

nota 10 = maior que a da concorréncia;
nota 5 = igual a da concorréncia,
nota O = menor que a da concorréncia.

Posicdo em relacdo aos concorrentes (IPC):  aqui se avalia qual a
posicdo do fornecedor no mercado. Quanto melhor ele for, maior sera sua
participacao.

nota 10 = tem maior atuacdo no mercado que a meédia da

concorréncia;
nota 5 = tem a mesma atuacdo no mercado que a média da

concorréncia;
nota 0 = tem menor atuacdo no mercado que a média da

concorréncia.
Cada empresa deve definir as escalas de aceitagdo para cada um dos
indicadores apresentados, conforme sua realidade e o nivel de melhoria que
deseja obter. O indicador que irAd medir o fornecedor é definido na Décima Quarta

Fase.

5.1.4.14 DECIMA QUARTA FASE: DETERMINACAO DO INDICE DE DESEMPENHO FINAL

PARA CADA FORNECEDOR



Pode-se considerar IDF (indice de desempenho do fornecedor) como a
somatéria dos indices que avaliam diretamente o fornecedor (ex.: localizacéo,
politica da qualidade, etc.), dividido pelo nimero de indicadores do fornecedor,
gue neste caso € 10.

Assim:

IDF = (IDM+ILC+IPL+IED+ICQ+IET+ICT+IRT+ICP+IGR)/N (5.6)

Onde:

IDM é o indice de dimensbes da empresa;

ILC é o indice de localizacdo da empresa,;

IPL é o indice de politicas da empresa,;

IED estrutura de distribuicdo da empresa;

ICQ ¢é o indicador de certificados de qualidade e outros certificados da
empresa;

IET é o indice de estrutura tecnoldgica da empresa,

ICT é o indice de nivel de controle do processo de producdo da
empresa;

IRT € o indicador de indice de retrabalho da empresa;

ICP é o indicador de custo do processo;

IGR é o indicador de garantia;

IPC é o indicador de posicao em relacdo aos concorrentes;

N é o numero de indicadores utilizados.

5.1.4.15 DECIMA QUINTA FASE: DETERMINACAO DO INDICE GLOBAL DO

FORNECEDOR



Cada item entregue pelo fornecedor terd um indice médio de desempenho do
item, L IDI (definido na Décima Segunda Fase). Da mesma forma, cada
fornecedor tera um indice de desempenho final, IDF (definido na Décima Quarta
Fase), que o avaliara diretamente. Cada um destes indices tém pesos iguais no
célculo do indice global do fornecedor (IGF),que pode ser definido como:

IGF = (L IDI + IDF)/2
(5.7)
Onde:L IDI é o indice médio de desempenho dos itens qgaata fornecedor; IDF € 0

indice de desempenho do fornecedor especifico.

5.1.4.16 DECIMA SEXTA FASE: BUSCA DO DESENVOLVIMENTO DO FORNECEDOR

Apés a determinacdo do indice global do fornecedor, pode-se fazer uma
analise deste indice para se saber qual é a situacdo do fornecedor. Da mesma
forma, tanto os indicadores dos itens entregues, quanto os indicadores do
fornecedor devem ser passiveis de anélise.

Estas informacOGes podem ser utilizadas para se estipular metas a serem
alcancadas pelos fornecedores. Além de servir de embasamento para defini¢cdo de
metas, estes indices devem ser medidos constantemente para se obter um quadro
da evolucéo do fornecedor.

Apés se atingir a meta estipulada, esta deve ser redefinida para que se
busque a melhoria continua dos fornecedores. Uma vez alcangcado um patamar
desejavel de qualidade, pode-se retornar a etapa de definicdo dos processos
criticos e escolher outros processos criticos para a aplicacdo da metodologia.
Desta forma procura-se obter a melhoria de todos os processos da empresa.

Outra forma de buscar o desenvolvimento do fornecedor é a andlise do
fornecedor segundo sua classe operacional (MERLI), que foi apresenta no inicio
deste capitulo. Como dito anteriormente, no modelo proposto foram utilizados os

fatores de avaliacdo da classe Il para compor os indices de desempenho dos



itens entregues pelo fornecedor. Conforme as metas estipuladas para estes
indices forem sendo atingidas, o fornecedor deve ser transferido para uma classe
melhor, e os itens fornecidos por ele devem sofrer uma avaliagcdo sob indices que
envolvam mais fatores (classe Il e posteriormente classe ).

De qualquer forma, a qualificacdo e o desenvolvimento devem ser buscados
conjuntamente por empresa cliente e fornecedor, num espirito de parceria, para
gue ambos saibam o que estdo buscando, e quais dificuldades que vao encontrar.
Além disso, devem definir anteriormente quais serdo as responsabilidades e

contribuicbes de cada um, para beneficio matuo.



6 APLICACAO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO

6.1 INTRODUCAO

A empresa escolhida foi uma Gerenciadora de Terminal de carga Roll-on Roll-
off, de economia privada com mais de 15 anos de atuacdo no mercado, situada
em uma das representativas capitais brasileiras, onde 70% das atividades de
transporte de automdveis das principais montadoras, fabricas e concessionarias
nacionais sdo realizadas por este terminal. Além disso, os fornecedores de
servicos externos tém importancia estratégica no ciclo de transporte até o terminal
(uma vez possuirem ligacdo direta com os clientes devem ser constantemente
monitorados e avaliado a qualidade do servico prestado).

A empresa fornecedora de servigco externo conta com a experiéncia de 40
anos de mercado, com a participacdo de 520 empregados, atuando no Transporte

rodoviério de cargas e armazenagens em geral.



serv
6.1).

6.2 ORGANOGRAMA DA EMPRESA FORNECEDORA DE SERVICO EXTERNO

A seguir séo apresentados os setores de maior significancia na analise dos

icos dentro do organograma da empresa fornecedora de servigco externo (FIG.

Presidéncia

Departamento Departamento

Comercial Operagao~e
Manutencéo

Setor de Centro de

Marketing Madneu;(re(:\tgao

Diviséo de
Qualidade

Nucleo de
informatica

Divisdo
Regional de
operacéao

FIG. 6.1: Organograma da empresa de servigos externos.



A descricdo sucinta das atividades desenvolvidas por cada departamento,
setor ou divisdo da empresa fornecedora de servico séo:

Departamento Comercial: Responsavel pela captacdo de novos clientes,
divulgacao das atividades da empresa, e recursos humanos.
Marketing: Responséavel pela publicidade.
Departamento de Operacdo e Manutengcdo: Responsavel pela operagado de
transporte dos automoveis, desde a saida das dependéncias do cliente,
passando pela estocagem (quando necessaria) até o destino final,
manutenc¢do dos caminhdes cegonha.
Manutencao de frota: Responsavel pela manutencao preventiva e corretiva
sem flexibilidade da frota prépria e de terceiros indistintamente.
Qualidade: Responsavel pelo controle da qualidade nos servicos prestados,
em todas as fases do transporte.
Nucleo de Informatica: Responsavel pela informatizacdo das atividades.
Regional de operagcdo: Responsavel pela operacdo de transporte nas
diversas regides, inclusive a recepcdo e despacho dos automoéveis

provenientes das montadoras, fabricas e concessionarias.

6.3 PRIMEIRA FASE: ESCOLHA DA EQUIPE DE AVALIACAO

A equipe de avaliagao foi composta pelo Gerente de Operagao do Terminal,
pelo Gerente de Operacdo e Manutencdo da empresa fornecedora de servico
externo e pelo Coordenador de aplicacdo do procedimento proposto. Esta equipe
optou por aplicar a metodologia na empresa fornecedora de servigco externo que

afirmou seu comprometimento com a aplicagdo da mesma.



6.4 SEGUNDA FASE: ESCOLHA DO MACROPROCESSO

A Gerenciadora foi escolhida, pois seus processos criticos tém relacéo direta
com fornecedores externos. Além disso, os fornecedores de servigos externos tém
importancia estratégica no ciclo de transporte, desde as fabricas, montadoras, e

concessionarias até o terminal.

6.5 TERCEIRA FASE: DEFINICAO DOS PROCESSOS

Foi feita uma analise de todos os processos da empresa fornecedora de
servicos externos, identificando-se suas entradas e suas saidas, definindo as
atividades de cada processo. Para realizar esta tarefa foi utilizado o formulario
apresentado no Apéndice 1.

Todos os funcionarios foram questionados quanto as suas atividades e a
dificuldade que encontravam ao realiza-las. Procurou-se identificar quais destas
atividades se originavam em um processo fornecedor e quais eram oriundas do
préprio processo. Procurou-se identificar também o que poderia afetar
negativamente os processos clientes.

A seguir sdo descritos os resultados da analise feita em cada processo:

Recepcédo: Este processo é responsavel pelo recebimento de todos os
automdveis que posteriormente serdo enviados ao Terminal, ou em alguns casos
devolvidos a sua origem. Suas atividades sdo efetuar o registro (conhecimento) de
entrada dos automoveis e entrega-los ao setor de despacho que ficara
responsavel pelo envio ao setor de estocagem quando for necesséario ou
despachar diretamente ao terminal. Portanto, o processo de Recepcdo tem como

cliente o setor de despacho.



O principal problema de entrada deste processo sdo os automéveis que
chegam das fabricas, montadoras e concessionarias com algum tipo de avaria, o
gue acarreta em atraso no registro do lote pois algumas medidas de seguranca
devem ser tomadas quanto as unidades defeituosas.

A FIG. 6.2 mostra o0 mapeamento deste processo, indicando quais sao suas

entradas e saidas.

Montadoras,
fabricas e Despacho
concessionarias

Recepcao

\/

FIG. 6.2: Processo de Recepcéao.

Despacho O setor de recepgdo € o fornecedores deste pmd€3G. 6.2). Sua
atividade principal consiste em conferir a docuraeid (conhecimento) do lote, conferir o
lote e enviar as unidades conforme classificac@uigrdo setor de recepcdo e confirmada
posteriormente (pelo Departamento de Operacéo elfélagéo), ao terminal, a origem, ou
ao setor de estocagem.

A principal dificuldade encontrada neste processaaffalta de registro de algumas
unidades defeituosas pelo setor de recepc¢éo qlieotea primeira vistoria do lote. Sem
este registro, ndo é possivel enviar a unidadétdes$a, atrasando o processo.

Departamento de Operacao
e Manutencéo

\

Recepcao

Despacho
Estocagem

De [ deste
processo (FIG. 6.3). Suas atividades consistem emengiar todo o processo de
recebimento, armazenamento e despacho de Lotes, ddéentrar em contato com os
clientes, para resolver problemas como envio deacate corre¢bes de conhecimento ou
notas fiscais e coordenar a reprogramacao dos.Lotes

FIG. 6.4: Processo do Departamento de Operacédo e Manutencéao.
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Estocagem: O setor de despacho juntamente com o Departamento de
Operacdo e Manutencdo sdo os fornecedores deste processo (FIG. 6.3 e 6.4).
Este setor se encarrega de vistoriar novamente as unidades, armazenando cada
lote conforme a sua origem, destino e condi¢cdes especiais (estabelecidas em
contrato, ou unidades que estejam com problemas de documentacdo ou algum

tipo de avaria).
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FIG. 6.5: Processo da Estocagem.
6.6 QUARTA FASE: MONTAGEM DO MACROPROCESSO

Analisando as entradas e saidas de cada processo, pdde-se montar o
Macroprocesso do Fornecedor de servico externo, uma vez que todos 0s seus
processos estao relacionados tanto ao terminal quanto as fabricas, montadoras,
concessionarias, etc.

O mapeamento dos processos facilitou o entendimento do funcionamento do
macroprocesso, 0 que ajudou a verificar quais Sao 0S processos mais importantes,
guais sdo os gargalos, quais sdo os que mais afetam os outros processos do

fornecedor.



Montadoras,
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manutencao terminais ‘
FIG. 6.6: Macroprocesso do Fornecedor externo.
6.7 QUINTA FASE: DEFINICAO DOS PROCESSOS CRITICOS

Nesta fase foi realizada a analise dos processos selecionados para garantir
a realizacdo de um macroprocesso em relagcdo a um objetivo.

Segundo o Procedimento para Qualificacdo dos Fornecedores de Servigos
Externos exposto no Capitulo 5, os processos a serem escolhidos como criticos
devem ser aqueles que tém relacdo com o fornecedor. Além disso, deve-se
também adotar como processos criticos aqueles que representam um gargalo, ou
que apresentam outros problemas que afetam o processo.

Seguindo esta linha, e analisando os formularios preenchidos na Terceira
Fase e o mapa do macroprocesso, adotou-se como criticos 0s seguintes
processos:

Recepcéo;
Despacho;
Departamento de Operagédo e Manutencao;

Estocagem.



Os dois primeiros processos foram selecionados pois representam processos
probleméticos para o Terminal. Os dois ultimos foram selecionados pois tém
relacdo direta com o fornecedor externo.

Nesta fase da aplicacdo foram realizadas algumas analises que permitiram tirar
algumas conclusoes:

Varias atividades que eram executadas ndo agregavam valor;

Havia falta de conhecimento claro do processo, 0 que fazia com que o
mesmo nao fosse eficiente, apresentando muitos desperdicios;

Embora a empresa tivesse uma missao, que era ser a melhor empresa de
transportes de automoéveis do Brasil com reconhecimento mundial, ndo
havia um total comprometimento das pessoas com a qualidade dos
servicos a serem prestados;

Os funcionarios que se relacionavam com os fornecedores de servico de
manutencdo nao vislumbravam uma definicdo exata de cada processo.
Este setor era também o0 que mais causava problemas ao Fornecedor, pois
sempre havia atrasos e algumas vezes perda do prazo de entrega de algum
lote.

Antes de iniciar a aplicacao do procedimento, foi feita uma palestra que visou 0
esclarecimento de alguns conceitos basicos as pessoas que iriam formar o grupo
de trabalho. Esta palestra, da qual participou o gerente do setor, abordou os
seguintes conceitos:

Principios da qualidade;

Significado de misséo, cultura organizacional;

Definicdo de processo;

Mapeamento de Processo (com exposicdo do
Macroprocesso);

Identificacdo de clientes internos e externos;
Metodologia do Gestdo de Processos, que inclui
objetivos, vantagens, principios e fases de

implantacao;



Técnicas para se identificar oportunidades de melhoria,
tais como (Brainstorming, Diagrama de Causa-Efeito,
etc.);

Busca da melhoria do processo com organizacdo das
solucdes e plano de implementacao;

Conceito de indicadores (por que medir, 0 que medir,

onde medir, quando medir, quem deve medir).

6.8 SEXTA FASE: ESCOLHA DA EQUIPE DE IMPLEMENTACAO

A equipe de implementacdo deve possuir profundo conhecimento dos
processos a serem analisados, portanto, ela foi composta pelo Coordenador de
aplicacdo do procedimento proposto, por um Encarregado de acompanhar o
desempenho da aplicagdo da metodologia em todos os setores, e por um
funcionario de cada um dos seguintes setores:

Recepcéo;

Despacho;

Departamento de Operacao e Manutengao;
Estocagem.

Esta equipe recebeu a incumbéncia de executar a aplicacdo do Procedimento
proposto neste trabalho, avaliando o0s processos criticos, identificando suas

deficiéncias e buscando melhorias.

6.9 SETIMA FASE: ANALISE DOS PROCESSOS CRITICOS

Os membros da equipe de implementacdo preencheram os dois formularios
expostos no Apéndice 2 (FORMULARIO 1: Suméario do Processo, FORMULARIO



2: Andlise de Atividades), dando enfoque para o relacionamento fornecedor-

cliente.

6.9.1 Deficiéncias dos Processos Criticos

Através dos questionarios, conseguiu-se obter informacdes importantes sobre
0os problemas internos de cada processo, bem como suas necessidades de
entrada e saida.
Percebeu-se que alguns destes problemas séo referentes as entradas dos
fornecedores externos e outros referentes as entradas dos fornecedores internos.
Portanto, ter-se-a acfes voltadas a melhoria das entradas dos fornecedores
externos e acdes voltadas a melhoria do processo interno.
Estes problemas identificados séo apresentados a seguir:
RECEPCAO
Recebimento de lotes que n&o necessitam serem transportados em um
curto espaco de tempo (cerca de trés dias), ou seja precisam ficar
estocados na empresa até serem definidas suas dadas de entrega
acarretando em desperdicio de armazenagem,;
Chegada de automéveis sem codigo de barras ou com codigo de barras
antigo, ou ndo se encontram cadastrados corretamente;
Defeitos apresentados pelos equipamentos utilizados pelos funcionarios,
como scanner e terminal do computador;
Lay-out pouco funcional.

DESPACHO
Automoveis recebidos sem codigo de barras, ou que ndo se encontram
cadastrados corretamente;

Necessidade de realizacéo de cartas de correcdo de conhecimento;



Envio de relatérios emitidos pelo setor de Recepcédo, com erro em relacéo
ao conteudo dos Lotes;

Notas fiscais erradas emitidas pelos clientes;

Conhecimento que chega sem conter o nome do cliente;

Automdveis que ndo possuem cadastro no sistema do computador;
Recebimento de lotes que ndo possuem o registro de baixa da recepcao;
Defeitos apresentados pelos equipamentos utilizados pelos funcionarios;

Lay-out pouco funcional.

DEPARTAMENTO DE OPERACAO E MANUTENCAO

Reincidéncia em lotes com automoOveis sem codigo de barras ou com
cbdigo de barras antigo;

Reprogramacéao de lotes sem prévia consulta;

N&o envio de listagem correta dos Lotes, nota fiscal e conhecimento
emitidos incorretamente.

ESTOCAGEM

Identificacdo de automoveis prejudicada devido a falta de codigo de barras
ou codigo de barras antigo, exigindo um tratamento especial desses

veiculos.

6.9.2 ACOES DEMELHORIA

Neste item sdo apresentadas as propostas de acdes de melhoria do processo
interno. A melhoria dos fornecedores € buscada através da utilizacdo de
indicadores de desempenho, como sera mostrado na Oitava Fase.

Neste ponto foram feitas reunides entre pares ededor e cliente, onde se discutiu
guais eram os principais problemas encontradosneo celes poderiam ser resolvidos.
Surgiram, entdo, as seguintes sugestdes de acao:

RECEPCAO



Solicitar ao Departamento de Operacdo e Manutencdo que solicite aos
clientes que seus automoéveis passem por uma triagem antes de serem
liberados.

DESPACHO
Solicitar ao Departamento de Operacdo e Manutencdo que requisite dos
clientes um correto cadastramento dos automoéveis no sistema de
computador, ou enviem as informacdes pertinentes corretamente;
Solicitar que a Recepcéo faca a conferéncia dos Lotes;
Solicitar que a Recepcéo ndo deixe nenhum Lote sair do setor sem receber
registro de entrada, sem cédigo de barras, ou com o codigo errado, ou
conhecimento;
Solicitar Departamento de Operagdo e Manutencdo o envio de relatorios
sem erros, e que correspondam realmente ao contetdo dos Lotes;
Enviar relatorios constando toda a movimentagdo e situacdo dos Lotes
(inclusive quando for o caso por automaovel);
Colocar a opgédo de salvamento no sistema do computador, para o relatério
gue acompanha os conhecimentos;
Fazer pesquisa em transportadoras, com relagdo a precos e tempo previsto
para executarem 0S mesmos Servigos;
Solicitar aviso prévio de desligamento do sistema de energia e mudancas
na programacao do computador, para se evitar perdas;
Verificar se a carta que é feita especialmente para transporte aéreo, €
realmente necesséria.

DEPARTAMENTO DE OPERACAO E MANUTENCAO
Combinar data e horéario de entrega para cada fornecedor;
Incluir o valor do frete que é cobrado na coleta os Lotes, no pagamento do
Sservico;
Emitir a NIMA (nota interna de movimentacéo de automoveis);
Solicitar que os clientes ao enviarem seus Lotes, cadastrem-se no SBD
(Sistema de Banco de Dados), enviando ao Departamento uma cépia da
relacdo de envio e cépia da nota fiscal e conhecimento.



ESTOCAGEM
Criacdo de areas especiais para armazenamento de automaoveis com algum
tipo de avaria ou pendéncia de documentacao.

Por questbes de espaco a questdo do lay-out pouco funcional ndo teve

condicdes de ser solucionada.

6.10 OTAVA FASE: ESCOLHA DOSINDICADORES DEDESEMPENHO

6.10.1 Adocao de Indicadores de Desempenho deg$¥os Internos

Os indicadores de desempenho para os processoscE&io apresentados de acordo
com cada setor, serdo eleitos aqueles que possanpachar 0s processos que vem dos
fornecedores:

RECEPCAO

Numero mensal de automoéveis que passam pelo setor sem o codigo de
barras, com o mesmo errado, ou antigo.

DESPACHO
Numero mensal de cartas emitidas para corre¢des de notas fiscais;
Numero mensal de cartas emitidas para corregcdes em conhecimentos;
Numero mensal de caminhdes que receberam algum tipo de manutencao;
Numero mensal de caminhfes que saem do setor sem receber registro de
término de manutencao;
Numero de automoveis que ficam mais de uma semana no setor, a espera
de envio.

DEPARTAMENTO DE OPERACAO E MANUTENCAO
Numero de caminhdes que retornam a manutencéo mais de duas vezes;

Quantidade de Lotes devolvidos ao cliente;



Numero de documentacdes pendentes dos automoéveis.
ESTOCAGEM
NUmero de Lotes armazenados;
NuUmero de automadveis armazenados;
Numero de automadveis armazenados com algum tipo de avaria;
Numero de automoveis armazenados com algum tipo de problema de
documentacao.

Para se medir estes indicadores foram utilizadasilphs onde se registrou cada
incidéncia do problema que o indicador estava aald. Cada integrante do grupo de
trabalho era encarregado de realizar a medicadondendicador, sendo que 0 processo
cliente media o indicador do processo fornecedmipse que ele o afetava. Por exemplo, o
indicador que mede MUmero mensal de cartas emitidas para correcoasoties fiscal foi
medido pelo Departamento de Operacdo e Manuteqgéc cliente do setor de Despacho.

Estes indicadores foram medidos durante dois pesigdma semana cada periodo).
No primeiro periodo péde-se verificar qual eraa s#tuacdo de cada processo critico. Foi
feito, entdo, um trabalho de conscientizacdo comeasoas sobre a importancia do seu
trabalho e de como ele afeta o trabalho das outras.

No final do segundo periodo de coleta dos indicadores, percebeu-se que estes
apresentaram um aumento (APENDICE 3) em comparagdo com aqueles verificados

no primeiro periodo, o que denotou um maior comprometimento do grupo.

6.10.2 ADOCAO DEINDICADORES DEDESEMPENHO DOS-ORNECEDORES

Os indicadores utilizados para medir os fornecedéweam os sugeridos na Oitava
Fase do Procedimento. Alguns irdo medir diretamerfte@necedor e outros irdo medir 0s
itens entregues por ele. Estes ultimos sao:

Preco;

Servigos, que podem ser decompostos em:
rapidez no atendimento;
capacidade de resolver problemas;
iniciativa;
disponibilidade;

acompanhamento.



Aspectos qualitativos;
Pontualidade na entrega.

Localizagao.

Os indicadores que mediram diretamente o forreededam:
Dimensoes;
Localizacao;
Estrutura de distribuicao;
Estrutura tecnologica;
Nivel de controle do processo de producéo;
indice de retrabalho;
Custo do processo;
Garantia;
Posicao em relacdo aos concorrentes.

Este fornecedor pertence a classe 3, conformecaxiglino inicio do Capitulo 5, de
forma que seus itens ser avaliados segundo ossegpiarametros:
- Preco;

Servigos;
Qualidade;

Pontualidade na entrega.

6.11 NONA FASE: DEFINICAO DO PESO RELATIVO ADOTADO PARA OS

INDICADORES SUGERIDOS PARA OS ITENS ENTREGUES PELO FORNECEDOR

O sistema de notas utilizado nesta fase da apbcf¢éd exposto no item 5.1.4.9 do
Capitulo 5, sendo que algumas notas foram dadabedscendo-se um nivel intermediario
entre 0s pontos citados na escala de valores.



Aspectos Qualitativos (IQ):  Neste caso, foi analisado a qualidade do
servico sistemicamente (ou seja a partir das montadoras, fabricas ou
concessionarias até o terminal).

TAB. 6.1: indice de Qualidade para os ltens entregues pelo Fornecedor.

ITENS 1Q
Transporte dos Lotes (cliente inicial ao cliente final com utilizagdo 8.9
de caminh&o cegonha com rampa articulada)
Armazenagem dos Lotes 7,
1
Fornecimento de informacdes dos Lotes (on-lineode processo) 7,
4
Frete 6,
6
Reprogramacéo de coleta e entrega 6,
6
Recolhimento de Lote 8,
9
Utilizacdo de equipamentos especiais (rampa aatileyl rampa movg 10
guincho, etc) 0
Preco (IP)

TAB. 6.2: indice de Preco para os itens entregues pelo fornecedor.

ITENS P
Transporte dos Lotes (cliente inicial ao cliente final com utilizagéo
de caminhdo cegonha com rampa articulada) 59
Armazenagem dos Lotes 6,
6

Fornecimento de informacdes dos Lotes (on-lineode processo) 7,




3
Frete 7,
4
Reprogramacéo de coleta e entrega 7,
5
Recolhimento de Lote 8,
5
Utilizacdo de equipamentos especiais (rampa aatiieyl rampa move 9,
guincho, etc) 5

Servicos (IS): o Indice de Servigo (IS) é igual a média das notas obtidas
nos seguintes itens:

Rapidez no atendimento (RA);

Capacidade de resolver problemas (CRP);

Iniciativa (INI);

Disponibilidade (DISP);

Acompanhamento (ACP).

TAB. 6.3: indice de Servico para os ltens entregues pelo fornecedor.

H C I D A I
A ]l RP NI | ISP | CP S

ITENS

Transporte dos Lotes (cliente
inicial ao cliente final com

utilizacgo de  caminh&oj § 9,6

cegonha com rampal
articulada)
Armazenagem dos Lotes ] 1 1 9




Fornecimento de informacd
_ 1 1 1 9
dos Lotes (orine de tod te 8
0 0 0 2
processo)
Frete ] g 1 1 1 9
0 0 0 0 ,6
Reprogramacdo de coleta g 1 1 1 g 9
entrega 0 0 0 2
Recolhimento de Lote ] 8 1 8 1 9
0 0 0 2
Utilizagcdo de equipament
.g- adip _ 1 1 1 1 9
especiais (rampa articula g
_ 0 0 0 0 ,6
rampa mavel, guincho, etc)

Pontualidade na Entrega (IE):

Este indice depende da quantidade de

dias que o fornecedor leva para entregar o Lote solicitado, desde o dia

do pedido ou desde o dia em que ele o recolheu (no caso de

armazenagem ou estratégia logistica), enviar um documento de

confirmacao de reprogramacéo, entre outros descritos na tabela abaixo.

Neste caso, foi utilizada a seguinte escala:

nota 10 = entrega dentro do prazo;

nota 6 = entrega com um dia de atraso;

nota5 = entrega com dois dias de atraso;

nota0 = entrega com mais de dois dias de atraso.

TAB. 6.4: indice de Pontualidade na Entrega dos ltens.



ITENS IE
Transporte dos Lotes (cliente inicial ao cliente final com utilizagéo
de caminhdo cegonha com rampa articulada) o7
Armazenagem dos Lotes 8,
5
Fornecimento de informacdes dos Lotes (on-lineode processo) 7,
3
Frete 8,
9
Reprogramacéo de coleta e entrega 8,
5
Recolhimento de Lote 8,
4
Utilizacdo de equipamentos especiais (rampa aatieyl rampa move 9,
guincho, etc) 9

Uma vez estipulados todos os indicadores para um determinado item, obtém-
se um indicador que engloba todos os aspectos referentes aquele item. Este
indice de desempenho para cada item (IDI), preliminarmente, fica:

IDI=(IQ+IP +IS +IE)/4
Onde todos os indicadores tém pesos iguais, podendo ser alterados de

acordo com os interesses dos clientes e da empresa.

Desta forma, para cada item que o fornecedor entregou, obteve-se o0s
seguintes resultados:

TAB. 6.5: indice de Desempenho Preliminar para os ltens.

ITEM || || || || |




Transporte dos Lotes (cliente inicial aof
cliente final com utilizacdo de caminhé&o 9

cegonha com rampa articulada)

Armazenagem dos Lotes ] ¢ g § 7

Fornecimento de informacgdes dos Lotes fon- ] ¢ 1 7
line de todo processo) A41.31.21.3] .8
Frete ¢ ] ¢ § 8

Reprogramacéo de coleta e entrega ¢ ] g §

Recolhimento de Lote § § q § 8

Utilizagdo de equipamentos especiais (ra ] q g g 9

articulada, rampa maével, guincho, etc) o4 6]1.9] .7

Na Décima Primeira Fase, cada um destes indices receberdo um peso,
conforme a classificagdo que o item receber. Isto terminard por completar o indice

de desempenho para cada item (IDI).



6.12 DECIMA FASE: CLASSIFICACAO DOS ITENS DOS FORNECEDORES

Foi

estratégica. Para isso utilizou-se a matriz de Kraljic, exposta no Capitulo 5. Esta

realizada a classificacdo de cada item segundo sua importancia

classificacédo é feita confrontando-se dois fatores estratégicos: disponibilidade no
mercado e importancia relativa do produto acabado. Conforme a situacdo do item
fornecido em relacdo a cada fator estratégico, ele se classifica em uma das
seguintes classes (DISPONIBILIDADE — DISP, IMPORTANCIA — IMP):
Classe 1: Disponibilidade grande e importancia pequena. Os itens desta
classe constituem-se em aquisi¢cdes pouco significativas.
Classe 2: Disponibilidade pequena e importancia grande. Deve-se ter
énfase na integracéo, no controle a longo prazo.
Classe 3: Disponibilidade grande e importancia pequena. Deve-se ter
énfase na competitividade (negociagéo, controle econémico).
Classe 4: Disponibilidade pequena e importancia pequena. Deve-se ter
énfase na estabilidade, na garantia de suprimentos.

TAB. 6.6: Classificacdo dos Itens segundo sua Importancia Estratégica.

ITEM DISP IMP CLAS
SE
Transporte dos Lotes (cliente inicial ao cliente
) . ) Gra Gra
final com utilizacdo de caminh&o cegonha com 3
_ nde nde
rampa articulada)
Armazenagem dos Lotes Gra Gra 3
nde nde
Fornecimento de informacOes dos Loted{ne- de€ Gra Gra 3
todo processo) nde nde
Frete Gra Gra 3
nde nde




Reprogramacéo de coleta e entrega Gra Gra

nde nde
Recolhimento de Lote Gra Gra

nde nde 3
Utilizacdo de equipamensd especiais (ram Gra Gra
articulada, rampa movel, guincho, etc) nde nde 3

6.13

INDICADORES QUE AVALIAM OS ITENS ENTREGUES PELOS FORNECEDORES

DEcIMA PRIMEIRA FASE: DETERMINACAO DA IMPORTANCIA RELATIVA DOS

Foi adotado a importancia relativa exposta no modelo proposto no Capitulo 5.
Os parametros estao indicados por:
Q =

especificacoes;

qualidade dos itens fornecidos em relagdo as
P = precos;
S = servigos;
E = pontualidade na entrega.
Assim, dependendo da classe a que um item pertence, 0s pesos relativos sao
(definidos por intermédio de entrevistas pessoais com os profissionais do setor):
TAB. 6.7: Pesos para as Classe referentes a Importancia Estratégica dos

Itens.
PARAMETRO
Q P IS E
CLASS
40 10 20 30
E?2
CLASS
40 25 15 20
E3
CLASS 30 20 15 35




E4

6.14 DECIMA SEGUNDA FASE: DETERMINACAO DO INDICE DE

DESEMPENHO FINAL PARA CADA ITEM

Os itens entregues pelo fornecedor foram classificados segundo a pontuacéo
gue receberam de seus indicadores de desempenho e o0 peso relativo aos
parametros, definidos através da importancia estratégica do item, conforme TAB.
6.8.

O indice de desempenho final para cada item (DIDI), foi calculado da seguinte

forma:

DIDI =xIQ + yIP + zIS + KIE
Onde x, y, z e k sdo 0s pesos relativos a classe determinada (definidos na
Décima Primeira Fase) e 1Q, IP, IS e IE s&o os indicadores dos itens (definidos na

Nona Fase).



Desta forma, para cada o fornecedor e para cada item, obteve-se 0s seguintes
resultados:

TAB. 6.8: indice de Desempenho Final para os ltens.

ITEM A 1 4 4 | 1 | 1| b
Clas
QlP] S| E]ID

Se

Transporte dos

Lotes (cliente inicial
ao cliente final com
utilizacéo de 3 9

_ 401.,25]1,151.201 9| 9] 6| .7
caminhdo cegonha

com rampa

articulada)

Armazenagem dos d d d 0 ] 4 g § 7
Lotes A40(1,251,151,201 .2 61 2 | 5 ,6
Fornecimento q

informacgdes ddg d d d 0 ] 1 g 1 7
Lotes (online de tod 3 A401,251,151,201 41 3] .21 3| 6
processo)

Frete 3 q q d a q ¥ ¢ g 7




Reprogramacéo de 3 d d d 0 6 1 g § 7
coleta e entrega A401,251,151,201 6 51 .21 5] .6
Recolhimento  de 3 d d d d § § g § 8
Lote A401,251,151,201 91 5] .2 4| 8
Utilizac&o de

equipamentos

especiais  (rampa 3 d d d 0 ] g g g 9
articulada, rampa A401,251,151,201 01 41 61 9] .8
movel, guincho,

etc)

O indice médio de desempenho dos itens para o fornecedor (L IDI) foi
calculado da seguinte forma:
L IDI = (S(DIDI))/IF
onde: IF & o numero de itens fornecidos.
LIDI=9+76+76+77+76+88+98)/7 ® L IDI=8,3

6.15 DECIMA TERCEIRA FASE: DEFINICAO DO PESO RELATIVO ADOTADO

PARA OS INDICADORES SUGERIDOS PARA O FORNECEDOR

Para se obter as informacdes necessarias para se medir estes indicadores, foi
enviado um questionario para o fornecedor, onde dentre outras questdes foram
abordados pontos como situagao financeira, tecnologica, situacdo da empresa no
mercado, dimensdes fisicas da empresa.

A partir da andlise deste questionario péde-se medir os indicadores do

fornecedor, utilizando-se as escalas de valores propostas na Décima Terceira



Fase do Procedimento apresentado no Capitulo 5 (conforme a necessidade,
adotou-se valores intermediarios aos propostos nas escalas). Estes resultados

estdo expostos na TAB. 6.9 (segundo entrevistas com profissionais do setor),

onde:
IDM € o indice de dimensdes da empresa;
ILC é o indice de localizacdo da empresa;
IPL é o indice de politicas da empresa;
IED estrutura de distribuicdo da empresa;
ICQ € o indicador de certificados de qualidade e outros certificados da
empresa;
IET é o indice de estrutura tecnoldgica da empresa;
ICT €& o indice de nivel de controle do processo de producdo da
empresa;
IRT é o indicador de indice de retrabalho da empresa;
ICP é o indicador de custo do processo;
IGR € o indicador de garantia;
IPC é o indicador de posi¢cao em relacdo aos concorrentes.
TAB. 6.9: indices de Medi¢io de Desempenho do Fornecedor.
PARAMETROS
I I I I I I I I I I I
FORNEC. DM |LC |PL |ED |CQ [ET |CT |RT |CP |GR |PC
10 1 1110 |10 8|10 8 9 1 1
0 0 ,5 5 0 0
6.16 DECIMA QUARTA FASE: DETERMINACAO DO INDICE DE DESEMPENHO

FINAL PARA CADA FORNECEDOR



O indice de desempenho do fornecedor (IDF) pode ser considerado como a

somatéria dos indices que avaliam diretamente o fornecedor (definidos na Oitava

fase deste procedimento), dividido pelo nimero de indicadores do fornecedor.

Assim,

Onde:

IDF = (IDM+ILC+IPL+IED+ICQ+IET+ICT+IRT+ICP+IGR)/N

- IDM € o indice de dimensdes da empresa;

- ILC é o indice de localizacdo da empresa,

- IPL é o indice de politicas da empresa;

- |ED estrutura de distribuicdo da empresa,;

- ICQ ¢é o indicador de certificados de qualidade e outros certificados

da empresa,;

- |[ET é o indice de estrutura tecnoldgica da empresa;

- ICT é o indice de nivel de controle do processo de produgédo da

empresa,

- IRT é o indicador de indice de retrabalho da empresa;

- ICP é o indicador de custo do processo;

- IGR é o indicador de garantia;

- IPC é o indicador de posi¢cdo em relacdo aos concorrentes;

- N é a quantidade de indicadores utilizados.

TAB. 6.10: indice de Desempenho Final para o Fornecedor.

PARAMETROS

FOR
NEC.

I I I I I I I | I | I I
DM |JLC |JPL |ED [CQ |ET |CT |RT |CP |GR |PC |DF

1 | B | I g 19,6
IO 0 O 0 |0 S5 |0 9 0 |o




6.17 DECIMA QUINTA FASE: DETERMINACAO DO INDICE GLOBAL DO

FORNECEDOR

O indice global do fornecedor (IGF) foi calculado atribuindo-se pesos iguais
para o indice que avalia os itens (L IDI) e o indice que avalia o fornecedor (IDF):
IGF = (L IDI + IDF)/2
Estes pesos podem ser perfeitamente alterados, conforme a empresa cliente
julgar mais adequado.
IGF = (8,3+9,6)/2 ® IGF=89

6.18 DECIMA SEXTA FASE: BuscA DO DESENVOLVIMENTO DO

FORNECEDOR

O resultado desta metodologia se mostrou bastante satisfatorio, por reunir
todos os parametros de interesse da empresa com relacdo ao seu fornecedor, fato
comprovado com base em um consenso entre os profissionais do setor, obtido por
meio de entrevistas pessoais, prova disto € comprovada pelo IGF que esta dentro
dos padrdes exigidos, podendo ser melhorado.

A analise de cada indicador permite avaliar onde estdo as maiores deficiéncias
do fornecedor e também onde estdo seus maiores pontos fortes. Isto tanto permite
analisar qual € o melhor fornecedor para uma determinada empresa, dependendo
do que € mais importante estrategicamente para ela, quanto auxilia na
implementacdo de acdes voltadas para melhoria dos indicadores que
apresentaram 0s piores resultados. Além disso a partir dela pode-se efetuar
analises sobre o fornecedor, dado que se sabe qual é a posicdo do mesmo em

relagéo a0s seus concorrentes.



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 CONCLUSOES

Com o auxilio dos indicadores propostos no Capitulo 4, a empresa
(Gerenciadora do Terminal) obteve mais uma contribuicdo importante na busca
pela qualidade interna, a aplicacdo destes parametros (resultado obtido por meio
de entrevistas pessoais entre profissionais do setor) forneceu a nivel gerencial
uma visao melhor das atividades e dos servicos praticados, consistindo em mais
uma forma de comparacéo com 0s concorrentes.

Fatores como flutuagcbes temporais e espaciais da demanda e a
impossibilidade de se estocar este servico, entre outros, justificaram o
procedimento (segundo entrevistas pessoais com profissionais do setor).

Com a aplicacéo do procedimento, a empresa teve mais uma ferramenta na
avaliacdo dos seus fornecedores de servigos externos, resultando em uma maior
eficiéncia nas operacdes, que podera levar a uma reducdo dos custos portuarios,
reducdo do tempo de espera dos navios e um aumento da capacidade de
movimentacdo de carga no porto, além de permitir reprogramacdes em suas
operacdes com maior eficiéncia (segundo entrevistas pessoais com profissionais
do setor onde foram expostos todos os resultados das diversas fases do
procedimento). As dificuldades na implementacdo foram a assimilagdo do
funcionamento da metodologia, falta de informac¢des sobre as diversas fases e a
falta de comprometimento por parte de todas as pessoas envolvidas direta e
indiretamente.

As facilidades na utilizacdo do procedimento podem ser atribuidas as entradas
e as saidas de dados (facil compreenséo), e o desenvolvimento da metodologia
tanto para gestores quanto os funcionarios.

Os resultados obtidos nas diversas fases do procedimento foram sempre

apresentados aos profissionais do setor, que analisavam os mesmos limitando



suas opinides somente no que lIhes era apresentado. Embora esta empresa tenha
um sistema de qualidade implantado, em nenhum momento da aplicacdo do
procedimento, das entrevistas ou mesmo das visitas foi exposto algum parametro,
gue pudesse ser comparado aos apresentados.

Como o procedimento se propbe a analisar tanto a parte externa da
empresa fornecedora de servico (posi¢cdo com relacdo ao mercado) como também
internamente (verificacdo do funcionamento de seus processos), na hipotese de
haver problemas com a falta de informagcdes a metodologia podera ser aplicada,
porém devem reservadas as devidas proporcdes. Pois caso a empresa nao queira
informar os dados internos necessarios, ndo 0os possua, tenha dificuldades de
informa-los, ou ndo permita a coleta o procedimento ficara limitado apenas as
guestbes externas (estes dados sdo de facil acesso dentro dos meios de
informacéo), e aquelas que por ventura venham a ser informadas, limitando assim
a verificacao total da situagéo do fornecedor.

A empresa Gerenciadora do Terminal onde foi aplicado o procedimento
possui um sistema de qualidade implantado, porém em nenhum momento da
aplicacdo da metodologia ou das entrevistas pessoais foi dada alguma informagéo
a respeito, reservando-se os profissionais a responderem somente o que lhes era
apresentado, quando solicitados comentavam os resultados dando uma ordem de
grandeza, mais sempre sem se reportarem ao sistema adotado pela empresa.

Tendo em conta essas consideracdes, a contribudgiodissertacdo foi o
desenvolvimento do procedimento proposto, constiteise 0 mesmo em uma contribuicao
para o estudo dos fornecedores, podendo ser feita dlassificagcdo de acordo com os
interesses da empresa, além de poder controlarome# custos do frete (rodoviario e
maritimo), onde os indicadores propostos tiverampepamportante no controle da
gualidade interna da empresa (fatos comprovadaséstida exposi¢cado dos resultados com
os profissionais do setor).



7.2 RECOMENDAGOES

O periodo de medicbes pode ser aumentado, tratando seus dados através dos
meétodos estatisticos tradicionais tem-se uma relevancia a mais nos resultados do
procedimento.

Ao solicitar ao cliente que verifique toda a documentacdo, realize também
vistorias em todas as unidades do lote, e comunique previamente possiveis
reprogramacdes, estard assim garantindo previamente retrabalhos.

O aumento da &rea de vistoria da recepcao se faz necessario uma vez que o
lay-out estd bastante comprometido pela falta de espaco fisico. Um estudo sobre
oferta X demanda dos servicos prestados pelo terminal seria de grande
importancia de forma a subsidiar a mudanca do lay-out.

A grande quantidade de dados necessarios, poréem de fécil coleta, para
aplicacdo do procedimento proposto evidencia a importancia de um sistema de
informacdes como elemento fornecedor de tais dados de forma pratica e segura.
Este sistema permitiria que se integrasse o gerenciamento dos dados de entrada
com o procedimento para maximizacao da produtividade, facilitando sua utilizagéo.
Esta integracdo, dada a sua relevancia, constitui-se em um tema para
desenvolvimento de trabalhos futuros.

As diretrizes sugeridas dependem muito da hab#iddd operador em criar uma
atmosfera no ambiente interno que demonstre seproomsso em melhorar a qualidade
do servico na empresa. Isto €, o gerenciador dave éxemplo de uma postura dindmica
como forma de transmitir ao trabalhador o seu plggsegundo entrevistas pessoais com
os profissionais do setor).

E de fundamental importancia que o gerenciador esteja envolvido ativamente
com os trabalhadores como forma de melhorar o processo de trabalho. Isto €, a

geréncia deve cobrar do funcionario maior participagdo e comprometimento nas



decisGes a serem tomadas. O fato do funcionario estar em contato com o usuario,
praticamente todos os dias, o torna conhecedor das necessidades dos clientes, ou
seja atraves da utilizacdo de indicadores pode-se ter uma visdo de como a
empresa esta funcionando internamente, e com a utilizacdo do procedimento tem-
se uma forma de controlar a qualidade dos fornecedores de servigos externos.
Com estas ferramentas pode-se tratar sistemicamente a qualidade e a
produtividade dos servicos oferecidos (segundo entrevistas pessoais com 0S
profissionais do setor).

Da mesma forma como foi desenvolvido para um s&temaritimo de cargas este
procedimento poderia também ser aplicado a outrahtmmo o ferroviario ou rodoviario
e até mesmo no transporte urbano ou regional dsageisos, observando sempre a
particularidade de cada modal pode ser aplicawistiduindo-se essas aplicacdes em
importantes temas para desenvolvimento de trabalaalissertacdo de mestrado e tese de
doutorado, ou ainda que se faca um planejamematé&gito utilizando-se a qualidade na
estrutura organizacional para a melhoria dos sesvic

O mais indicado para o presente trabalho seria a comparagéo dos resultados
entre os do procedimento proposto e o sistema de qualidade ja implantado
confirmando assim a aplicabilidade da metodologia uma vez que cientificamente
ainda nado se dispde. Porém a falta deste recurso de comparacao foi substituido
pela empresa gerenciadora do terminal pela anélise dos profissionais dos setores
envolvidos, caracterizando a préatica do procedimento, que além de verificarem os
resultados obtidos a cada fase, os corrigiam conforme a necessidade e de acordo
com as diretrizes do sistema de qualidade atualmente implantado.

Finalmente, como forma de dar continuidade a esta dissertacdo de mestrado,
fazer uso de técnicas de otimizacdo para elaborar um modelo matematico
(identificar as variaveis convenientemente e suas relagbes) com o intuito de
proporcionar uma ferramenta para melhorar a qualidade e produtividade do
servico prestado, servindo de base para futuras pesquisas na area, além de se
procurar viabilizar junto a empresa avaliada uma comparagao entre os resultados

obtidos na pesquisa e do sistema de qualidade que possa existir implantado.
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