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RESUMO

O presente trabalho consiste na reestruturacdo conceitual e de célculo do IDF (SLA
nomeado de “Indice de Desempenho do Fornecedor”) das transportadoras rodoviarias de
produtos perigosos da Braskem, empresa do setor petroquimico. Como intuito final do trabalho,
almeja-se promover uma relacdo de melhoria continua entre a Braskem e os transportadores
com uma ferramenta justa e que reflita de forma mais precisa possivel o0 andamento da operagéo.
O processo de reformulacdo teve, em algumas fases, a participacdo da equipe da operacdo de
logistica rodoviaria, a fim de torna-la ndo s6 tedrica, mas também factivel. Para reestruturar a
ferramenta, procurou-se inicialmente validar critérios condizentes com a operacgéo, estabelecer
um fluxo de atividades que tornem o processo validado e eficiente, além de estipular
ponderacdo de critérios que seja coerente com os valores da empresa e da area. Apos isso, foram
propostos alguns modelos de calculo para tornar a pontuacgdo justa para com a atuacdo de todas
as transportadoras e que manifestem metodologias diferentes, escolhendo um modelo ideal de
acordo com critérios estabelecidos. Por fim, analisou-se se a regra de descredenciamento pode
ser alterada conceitualmente para garantir que os esforcos de melhorias sejam valorizados,
percebidos e terdo tempo suficiente para colherem seus frutos. Como resultado, obteve-se a
proposicdo de um modelo de SLA alternativo ao modelo inicial, e composto por trés frentes:
mudanca de critérios e ponderacdo, método de calculo que diferencie critérios com base nos
valores da empresa e proposta de mudanca na regra de descredenciamento. Embora tenha
oportunidades de melhoria e limitacdes, a maior partes dos conceitos desse modelo foram
inseridos no contrato de SLA da empresa a partir de julho de 2019, ja tornando visiveis, nos
primeiros trés meses de aplicagdo, as melhorias em aspectos de avaliacdo e gestdo das

transportadoras.

Palavras-chave: Indicadores operacionais, servi¢o de transporte rodoviério, acordo de

nivel de servigo.






ABSTRACT

This graduation work consists of a conceptual and calculation restructuring of IDF (SLA
which stands for “Supplier Performance Index™) applied to Braskem’s freight carriers of
dangerous products, a petrochemical company. As a final result, it is sought to engage a
continuous improvement relationship between Braskem and carriers using a fair tool which
reflects as precisely as possible the operation course. The reformulation process had, in some
stages, participation of road logistics team, in order to make it not only theoretical but also
feasible. In order to restructure the tool, firstly it came to focus validate criteria consistent to
operation, establish a workflow which makes the process validate and more efficient, in
addition to setting a criteria ponderation coherent with department’s and company’s values.
Secondly, some calculation methods were proposed in order to make the score fair to all carriers
and with different approaches and methodologies, choosing one of them as an ideal one, basing
on established criteria. Finally, disqualification rule was reviewed, analyzing whether it could
and should be modified to ensure that the improvement efforts will be noticed, valued and will
have enough time to reap its results. As result, it has been proposed an SLA model which is
alternative to the initial one and consists of three guidelines: criteria and ponderation change,
calculation method able to enhance criteria basing on the company’s values, and proposal of
change in the disqualification rule. Although it has improvement opportunities and limitations,
most of the concepts of this model were inserted in the company’s SLA contract from July
2019, making it possible to observe, in the first three months of application, improvements in

evaluation aspects as well as in carrier management.

Key words: Operational KPIs, road transport service, service level agreement.
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1. Introducao

1.1.Motivagao e Contexto

No inicio de 2018, a empresa realizava uma avaliacdo da qualidade do servico das
transportadoras por meio de uma ferramenta denominada “IDF” (Iindice de Desempenho do
Fornecedor), que nada mais é do que a atribuicdo de notas as transportadoras de acordo com
determinados critérios previamente estabelecidos e que eram importantes para a petroquimica.
Porém, ao analisar ao longo do tempo como essa avaliacdo era feita, foram notados alguns
problemas tanto no método de calculo da ferramenta, como também no carater conceitual de
sua estrutura.

Portanto, o presente trabalho visa apresentar formas de atribuir métodos justos e
criteriosos de calculo para avaliar a qualidade das transportadoras, bem como resolver
problemas conceituais existentes e melhorar o fluxo na pontuacdo das notas. Ele foi
desenvolvido na Braskem, empresa inserida nos setores quimico e petroquimico e na qual o
aluno iniciou seu estagio a partir de janeiro de 2018, na area de Operagdes Logisticas

Rodoviarias de Liquidos e Gases do negocio de Quimicos e Vinilicos.

1.2.Empresa e Negocio

Fundada em 2002, a Braskem possui participacdo relevante em diversas cadeias
produtivas, sendo consolidada no setor petrogquimico brasileiro e expandiu sua atuacdo
industrial internacionalmente para os Estados Unidos, Alemanha e México, com cerca de 8 mil
integrantes atualmente e 40 unidades industriais. E a maior produtora de resinas termoplasticas
da América e maior produtora de polipropileno nos Estados Unidos, tendo clientes em 70
paises.

A empresa integrou de forma pioneira a primeira e segunda geracdo da cadeia
petroquimica no Brasil, trazendo vantagens competitivas e ganho de escala na produgdo. A
primeira geracdo petroquimica esta ligada a producdo de matérias-primas basicas como
olefinas, combustiveis, especialidades, aromaticos e solventes conhecidos como o etileno
(eteno) e o propileno (propeno), fundamentais para a segunda geracdo, que produz resinas

termopléasticas como o polietileno, polipropileno e PVC.
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Atualmente ha 40 unidades industriais pelo mundo, com atuacdo no Brasil, Estados
Unidos, Alemanha e México. Também ha 2 centros de tecnologia no Brasil e nos Estados
Unidos que, juntamente com 23 laboratérios e 7 plantas piloto, formam um conjunto para

pesquisa, teste de tecnologias e apoio a clientes em novas aplicacdes para seus produtos.

1.3.Processo Produtivo

1.3.1. Exploracéo e Refino do Petrdleo

Como inicio do processo produtivo, tem-se 0 a extracdo e refino do petroleo, feito
atualmente pela Petrobras. Na pratica, a exploracdo do petréleo continua sendo praticamente
um monopolio nacional feito pela Petrobras, embora haja vérias empresas majoritariamente
estrangeiras interessadas na extracdo, principalmente apds a descoberta do Pré-Sal em 2006.

No caso da Braskem, a extracdo do petrdleo é feita pela Petrobras. O refino consiste
basicamente na destilacdo fracionada do petrdleo, gerando diferentes produtos como resultado
de suas diferentes faixas de ebulicdo. Como um dos produtos do refino, gera-se a Nafta bruta,
que representa a matéria-prima principal para os produtos da Braskem, que passa a utiliza-la
para futuras transformacdes e futuros produtos. A Figura 1 mostra um desenho esquematico

simples dos produtos gerados pelo refino da petrolifera.

Petréled

20 Gas refinado

30 Gasolina

e noc m== [ Nafta |2 BRASKEM

memm 180'c mssm  Querosene

—— 260°C —— Diesel

Petroleo |
aquecido

l

s 280 C mmsmmOleo lubrificante

s 300 mmsmOleo combustivel

NN 340 C E— Residuos

Figura 1 - Produtos de Refino do Petréleo
(Fonte: BATISTA, C., Refino do Petroleo)

A nafta é comprada pela Braskem e enviada por dutos partindo das refinarias da

Petrobras. Também ha o envio de gas de refinaria (HLR) para as plantas por meio de gasodutos.
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1.3.2. Primeira Geragéo de Petroquimicos Bésicos e Vinilicos

A Braskem utiliza a nafta no processo de craqueamento para obter diversos outros
derivados, que sdo os chamados produtos de primeira geracdo petroquimica. Esse processo tem
como objetivo principal da empresa a geracao de etileno, popularmente conhecido como eteno,
que serviré de base para a producdo de polietileno, o principal produto da Braskem. O segundo
principal produto gerado na primeira geracéo é o propileno, que é popularmente conhecido por
propeno e serve de matéria-prima para 0 processo que produz o polipropileno. Apds os dois
produtos principais, hd uma vasta linha de subprodutos que também sdo comercializados.
Também ha os gases, que sdo tratados e também comercializados pela Braskem. O fluxo de
matéria-prima e geracao de produtos e subprodutos, por meio principalmente do craqueamento,
esta representado na Figura 2.

HLR (Gas de Refinaria) NAFTA

) 4

UPGR (Unidade de
Processamento de CRAQUEAMENTO
Gas de Refinaria)

Eteno

Propeno

Propeno

Solventes Petroquimicos Combustiveis Gasolina  Utilidad Especialidad
PN B C3-GLP (Propano/Butano) Gasolina Sulfocaustica DCPD
Braskem Ezolem 6/13 Butadieno C4-GLP (Propano / Butano) it
Braskem Ezolem 6/15 Buteno OleoBTE o
Braskem Ezolem 6/17 C4 Bruto Oleo Combustivel Raro ik
Braskem Ezolem 6/7 C4 Pesado PYGAS PIDQ.FHEI'\O
Braskem Ezolem 7/9 C9 Hidrogenado e
Braskem Pluract 10+ Cumeno
Braskem Pluract 12+ Gasolina Pirolise
Braskem Pluract 9 Oleo BTE Carbon
Braskem Sensitis 13/15 Black
Braskem Sensitis 17/21 Ortoxileno
Braskem Sensitis 22/25 Polimero Pesado
Braskem Sensitis 3/16 Propano Comercial
C10+ARO Propano Especial
Ciclohexano Residuo Aromatico

Etanol
HS-100
Tolueno

Xileno Misto

Figura 2 — Fluxo do Craqueamento de Nafta e Processamento de HLR
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

O eteno e 0 propeno gerados na primeira geracao sdo transportados por dutos até as
plantas produtoras de polimeros, que fazem parte da unidade de negdcio de Polimeros, este que
ndo ¢é a unidade de estudo do trabalho, ou até alguns clientes. Em geral, essas unidades se

localizam de forma adjacente as plantas de primeira geracdo, gerando vantagem competitiva
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devido a facilidade de integracdo na cadeia produtiva, conforme pode-se visualizar na Figura 3
que representa uma imagem area do polo Petroquimico do ABC.

Figura 3 - Polo Petroquimico do ABC
(Fonte: Acervo Braskem)

1.3.3. Segunda Geracéo — Polimeros

Para a producdo de uma infinidade de produtos disponiveis no mercado em incontaveis
segmentos, utilizam-se as resinas plasticas como matéria-prima. As principais resinas
fabricadas pela Braskem sdo o Polietileno, o Polipropileno e o PVC, ja mencionados
anteriormente. Em suma, a Unidade de Polimeros transforma etileno e propileno em seus
produtos principais do negdcio da Braskem, que sdo o Polietileno e o polipropileno. Suas
plantas em geral s3o denominadas como “PE” ou “PP”, dependendo do produto final, seguido
de um namero que individualiza a planta. Isso pode ser observado como exemplo na Figura 3,
ja mostrada no topico anterior, que traz um exemplo do Polo Petroquimico do ABC. Como o
tema do trabalho estara relacionado aos produtos da primeira geracao petroquimica, na Unidade
de Quimicos e Vinilicos (liquidos e gases), ndo sera feito maior detalhamento ou
aprofundamento do processo produtivo da Unidade de Polimeros.
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1.4.Situando Empresa e Trabalho de Formatura

O trabalho sera feito na area de Logistica Rodoviaria da Unidade de Quimicos e
Vinilicos, e terd produtos apenas na forma de liquidos ou gases, uma vez que sdo produtos de
primeira geracdo da cadeia petroquimica. Na Figura 4 estd uma simples macroestrutura da érea.

Quimicos e Vinilicos Poliolefinas
Logistica
A
' N
Rodoviaria { Scheduling Maritima

Figura 4 - Macroestrutura simplificada da Logistica Rodoviaria
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

1.4.1. Rede de Distribuicdo Rodoviaria

Os produtos da area de Quimicos e Vinilicos sdo divididos em 7 segmentos de negocio:
Petroquimicos, Utilidades Combustiveis, Solventes, Especialidades, Vinilicos e Gasolina. Ha
também uma macro-divisdo desses produtos para fim gerencial, que separa todo o leque de
segmentos em apenas 3 macro-segmentos: Quimicos, Vinilicos e Especialidades. O negécio de
Gasolina possui grande atuagdo no negdcio e é tratado separadamente.

As plantas de quimicos bésicos contam com uma rede de distribuicdo diversificada e
abrangente, contemplando clientes em diversos estados. O mesmo ocorre também com a
distribuicdo de vinilicos, embora haja menos produtos. No caso da Unidade de Quimicos e
Vinilicos para liquidos e gases, tem-se 6 plantas e 8 terminais. A Figura 5 mostra a rede de
distribuicdo dos segmentos dos produtos com suas plantas produtoras indicadas, bem como seus

estados de destino, com dados coletados de 2018.
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Plantas

(Planta Segmento

1-Q1l e CS-2 (Camagari/BA)
2 - Q2 (Triunfo/RS)
@ E,G,PS,V 3-Q3 (ABC/SP)
4 — Q4 (Duque de Caxias/RJ)
@ C,G,PS,U 5 —CS-1 (Macei6/AL)
@ CEG,PS Segmentos de Produto
@ CEPRS C - Combustiveis
@ v E - Especialidades
\—/ G - Gasolina

P — Petroquimicos
S - Solventes

U - Utilidades

V = Vinilicos

Figura 5 - Rede de Distribuigdo Nacional de Produtos
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor?)

1.4.2. Transportadoras

A partir de janeiro de 2018, firmaram-se 26 transportadoras contratadas pela Braskem,
gue operam no transporte de produtos perigosos e nao perigosos, com apenas dois produtos ndo
perigosos. O tema do presente trabalho estara envolvido com o modo como o nivel de servico
das mesmas € avaliado, bem como estabelecer opcdes para fazé-lo e decidindo a melhor forma.

As transportadoras contratadas realizam o frete majoritariamente da forma CIF (cost,
insurance and freight), em que a Braskem assume responsabilidade pelo transporte diante do
cliente. Quando se avalia o nivel de servico das transportadoras, deve-se abordar apenas aquelas
que firmam contrato com a empresa. Ao vender um produto para determinado cliente com frete
CIF, a Braskem garante que a entrega é feita por um transportador que é gerido pela equipe
interna da petroquimica de modo a se responsabilizar por qualquer ocorréncia no transporte.
Portanto, por mais que haja frequentemente carregamentos na categoria de frete FOB (free on
board), em que o cliente determina o transportador e assume a responsabilidade e seguro do
transporte, a avaliagdo do nivel de servico das transportadoras é feita apenas para as
transportadoras que firmaram contrato com a Braskem, fazendo entregas na modalidade CIF e

! Montagem a partir de imagem disponivel em http://seusaber.com.br/geografia/mapa-do-brasil-para-
colorir-e-imprimir.html, acessado em 30/03/2019



http://seusaber.com.br/geografia/mapa-do-brasil-para-colorir-e-imprimir.html
http://seusaber.com.br/geografia/mapa-do-brasil-para-colorir-e-imprimir.html
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fazendo parte do Pool do transporte rodoviario da empresa. As transportadoras serdo tratadas
como TX, sendo X um ndmero inteiro, a fim de se proteger a privacidade dos dados das

mesmas.

1.5.0peragao Exemplo

Para compreender 0s passos seguintes do trabalho, € imprescindivel contextualizar a
operacdo das transportadoras na Braskem. Ha varios tipos de operacdo, mas seja la qual for a
variacdo, o processo em geral é similar, e a relacdo dessas operagdes com 0 modo como as

transportadoras sdo avaliadas também é a mesma.

1.5.1. Processo Geral

Os veiculos, para realizar cada entrega, realizam um ciclo continuo que se baseia
basicamente em 6 pontos importantes e que definem os momentos cruciais do ciclo. Sao eles:
1) Saida do veiculo da Transportadora/Cliente
2) Chegada do veiculo a planta para carregamento
3) Saida do veiculo da planta com destino ao cliente
4) Chegada do veiculo ao cliente para descarregamento
5) (Opcional) Saida do veiculo do cliente com destino a transportadora

6) (Opcional) Chegada do veiculo a transportadora

A Figura 6 representa a ideia do ciclo continuo feito pelos veiculos em suas entregas,
desde sua saida das transportadoras até seu retorno, contemplando também a opg¢éo de um novo

carregamento logo apds o descarregamento feito.
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Carregamento:
Planta Industrial

<P
Baseda U -
Transportadora v
Descarregamento:
Unidade Cliente

Figura 6 - Ciclo Geral de Operacdo
(Fonte: Compilagéo do autor?)

1.5.2. Detalhamento do Processo de Carregamento

No dia 11 de junho de 2018, foi realizada uma visita a ilha de carregamento da Q3, em
Santo André, no ABC Paulista. A visita possuia o0 objetivo principal de entender o processo de
carregamento de produtos como um todo e replicacdo dele para o processo geral.

A Figura7 mostra um esquema visual representando o processo de carregamento,
bem como a possibilidade de o veiculo chegar oriundo de outro descarregamento de um possivel

cliente.

Chegada e conferéncia de dados

@ Pesagem Inicial
@ Carregamento

@ Pesagem Final /Liberagdo de documentos @
Saida com destino ao Cliente

Base da
Transportadora/Cliente

Figura 7 - Processo de Carregamento na Planta
(Fonte: Compilagdo do autor®)

2 Montagem a partir de imagens coletadas do acervo da Braskem.
3 Montagem a partir de imagens coletadas do acervo da Braskem.
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E esperado que, ao chegar ao cliente, 0 processo seja algo proximo do inverso do
processo de carregamento, no que tange principalmente a pesagem. E esperado também que o
cliente faca algum tipo de verificacdo do produto para se certificar de que ele esta conforme as

especificacOes técnicas.

1.5.3. Detalhamento do Processo de Descarregamento

O processo de descarregamento é basicamente um processo inverso do mesmo de
carregamento. A principal diferenca é que pode haver coleta de produto para fins de qualidade
e especificacdes técnicas, podendo inclusive haver a devolucao da carga. A Figura 8 representa
0 processo de descarregamento com mais detalhes, expondo a semelhangca com o previamente

explicado processo de carregamento.

Chegada e conferénciade dados

@Pesagem Inicial e Coletade Amostra

@ Descarregamento @ N
@ Pesagem Final /Liberacgdo de documentos

®

Saida com destino a Transp. ou Planta

""""rld lri 4O

o Base da
raskem Transportadora/Planta

Figura 8 - Processo de Descarregamento no Cliente
(Fonte: Compilacdo do autor?)

4 Montagem a partir de imagens coletadas do acervo da Braskem.
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2. IDF - Modelo Inicial

2.1.Critérios de Avaliagdo

O modelo inicial do IDF para avalia¢éo continha 15 critérios segmentados em 4 grupos:
Gestdo, Produtividade, Qualidade, e Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA). No Quadro
1 esta a separacdo dos critérios de acordo com seu grupo.

Critério

Comunicagao

Recusa de rotas contratadas

Tempo de envio de CTE

4 | Cumprimento da programagido de embarque 1

Cumprimento da programacdo de embarque 2

6 Cumprimento da programacio de entrega

7 Reclamagdo de Cliente

Reincidéncia de reclamagdo de clientes pelo
mesmo desvio

9 Desvios internos (recusa de equipamentos)

10 Descumprimento de Requisitos Legais

Acidente ou Roubos por descumprimento de

11 .
procedimentos

12 Desvios Solicitagdo de Monitoramento

Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de

13 velocidade

Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu

14 rodagem

15 |Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros

Quadro 1 - Critérios do Modelo Inicial do IDF
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

1. Comunicacéo

Trata-se de todo comportamento em que houve falta de comunicacdo adequada e
necessaria para 0 bom andamento da operagdo, impactando a mesma. Exemplos disso séo:
retorno de desvios fora do prazo de até 24h, ndo dar satisfagdes no prazo determinado sobre
problemas (como parada em local proibido por exemplo) que o sistema acusou; falta de retorno

de rastreamento por mais de 30 minutos (todos os veiculos possuem tecnologia de
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rastreamento); falta de informacdo sobre assuntos relacionados a operacdo, informacdes
passadas incorretamente sem tempo de acdo da equipe da Braskem para corrigir.
2. Recusa de rotas Contratadas

Todas as transportadoras contratadas passaram por um processo de BID, em que
critérios técnicos, de preco e de demanda eram avaliados. Apds o fechamento do BID, cada
transportadora possui uma ou mais rotas definidas em contrato que deverédo ser atendidas de
acordo com cada operacdo. Dessa forma, recusar fazer alguma rota que foi definida em contrato

representa uma violagdo do mesmo e, portanto, tem punicéo no IDF.

3. Tempo de envio de CTE

O CTE (Conhecimento de Transporte eletrdnico) € um documento eletrdnico emitido
por transportadoras a fim de registrar, para fins fiscais, a prestacdo de servi¢o de transporte de
cargas. Ele é indispensavel para qualquer viagem ou carregamento e é emitido logo apds haver
faturamento do produto nas plantas ou terminais da Braskem. Portanto, quando o veiculo fica
tempo demais no carregamento apenas aguardando a emissdo do CTE por parte da
transportadora, a mesma € punida por gerar ineficiéncia na viagem. Esse tempo limite de espera

¢ de 30 minutos.

4. Cumprimento da programacéo de embarque 1

Antes de realizar o carregamento de produto nas plantas e terminais da Braskem, é
necessario que as transportadoras agendem, no dia anterior ao carregamento, a janela de horario
em que comparecerdo. Quando o comparecimento é feito com atraso superior a 15 minutos ao
horario de inicio da janela, ou é feito de forma incorreta no portal ou até mesmo em duplicidade,
ha puni¢do da transportadora, visto que isso afeta as outras.

5. Cumprimento da programacéao de embarque 2

Nesse caso, trata-se do ndo comparecimento do veiculo ao local de carregamento no
horéario previsto de agendamento. Também é punido quando o carregamento é antecipado ou
reagendado por motivos convenientes a transportadora e que poderiam ser avisados com

antecedéncia.

6. Cumprimento da programacéao de entrega
Essa punicdo representa impactos que ac¢des da transportaras tém em clientes. Como
exemplos tém-se chegada no cliente antes ou depois da data solicitada, ou fora do horario de

recebimento do mesmo (previamente informado como restri¢cdo no portal).
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7. Reclamacéo de cliente

Trata-se de reclamacdes geradas na entrega do produto ao cliente. Como exemplos: falta
de equipamento de protecdo individual (EPI), postura do motorista, condi¢cdes do veiculo,
entrega em local incorreto, veiculo em desacordo com o especificado ou contaminado. Como
os clientes sdo os principais guiadores das operaces da Braskem, € indispensavel para a

empresa manter boas relagdes com eles.

8. Reincidéncia de reclamacéo de cliente pelo mesmo desvio
Nesse caso, a punicdo é agravada quando ha reclamacdes de desvios recorrentes
cometidos pela mesma transportadora, tanto em clientes como em transferéncias entre unidades

Braskem.

9. Desvios internos (recusa de equipamentos)

Nesse critério, abordando o carregamento e ndo a entrega, enquadram-se falta de
documentacao, falta de EPI, postura do motorista e problemas no veiculo identificados antes da
saida do mesmo da expedicdo da Braskem.

10. Descumprimento de requisitos legais
Critério que pune multas, licencas vencidas, ndo atendimento a legislacdo local e

qualquer descumprimento de cunho legal.

11. Acidente ou roubo por descumprimento de procedimentos

Conforme o Programa de Gerenciamento de Risco (PGR), documento interno da
Braskem que esta alinhado ao contrato das transportadoras, os procedimentos internos de
seguranga precisam ser seguidos e respeitados, levando a punicdo quando algum acidente ou

roubo ocorre pelo descumprimento deles.

12. Desvios de Solicitacdo de Monitoramento

Para o veiculo ser rastreado durante todo o trajeto, os transportadores precisam criar a
chama “SM” (solicitagdo de monitoramento) e, conforme presente em contrato, ¢ de
responsabilidade deles a conformidade com o rastreamento (exceto quando ha problemas de
tecnologia de informacao na empresa terceira que gerencia os dados coletados). A ndo criagéo

da SM ou o preenchimento incorreto da mesma leva a punicéo.
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13. Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de velocidade

Desvios gerados pelo gerenciamento de risco que se referem a excessos de velocidade.
Esse programa de gerenciamento de risco € chamado de Programa de Gerenciamento de Risco,
ou PGR. Ha diferencas quanto pista seca e pista molhada, mas o conceito se aplica a ambos 0s

Casos.

14. Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu rodagem

Por politica de seguranca da Braskem para minimizar roubos, ndo é permitido que
veiculos saiam para viagem entre 22h e 5h. Se o sistema identifica que determinado veiculo
ficou em viagem nesse intervalo de tempo a transportadora deve ser punida pelo fato de burlar
0 que esta previsto no Programa de Gerenciamento de Risco da Braskem (PGR).

15. Desvio no atendimento ao PGR: Envio de macros

A bordo do veiculo de transporte se encontra um sistema que 0 motorista opera e que
envia informages basicas sobre o deslocamento do veiculo. Essas informagdes sdo chamadas
“macros”. Se o motorista vai parar em determinado local para almogar ou descansar, por
exemplo, ele deve informar uma macro de parada. Se vai iniciar uma viagem, ele deve informar
a macro de inicio de viagem. Isso segue para variados tipos de macros visando controlar as
operac0es e perceber deslocamentos ou paradas anormais a operacao. Portanto, uma parada ndo

informada ou demais macros necessarias ndo comunicadas sao punidas como parte do PGR.

2.2.Ponderacéo e Método de Célculo

O IDF consiste na avaliacdo dos critérios anteriormente mencionados com um peso
atrelado a cada um. A ponderagdo possui uma base de 100, em que a transportadora possui uma
nota mensal, acompanhada pela Braskem. Portanto, se a transportadora tiver desempenho
excelente em determinado més, a nota sera 100. Conforme forem ocorrendo problemas na
operacdo por responsabilidade do transportador e que poderiam ter sido evitados, a nota vai
reduzindo, mas cada critério possui uma nota maxima a ser atingida dependendo da ponderacéo.
Se 0 peso de um critério for 15 (15 de 100) e a transportadora nao tiver cometido erros, ela tera
garantido 15 dos 100 pontos.

Ja o célculo em si, no modelo inicial, era feito de forma binaria, sem muito critério de

analise. Caso houvesse uma ocorréncia em determinado critério, a nota dele era zerada. O
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Quadro 2 mostra a ponderacéao de cada um dos critérios anteriormente mencionados, no modelo

inicial do IDF, cuja soma representa 100 pontos.

Critério

Comunicagdo 6
Recusa de rotas contratadas 8
Tempo de envio de CTE 6
4 | Cumprimento da programac¢ao de embarque 1 7
Cumprimento da programacado de embarque 2 6
6 Cumprimento da programacgdo de entrega 7
7 Reclamacio de Cliente 5
3 Reincidéncia de reclamacgdo de clientes pelo 5

mesmo desvio
9 Desvios internos (recusa de equipamentos) 5
10 Descumprimento de Requisitos Legais 5
11 Acidente ou Roubos por descumprimento de 15

procedimentos
12 Desvios Solicitacdo de Monitoramento 10
13 Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de 5

velocidade
14 Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu 5
rodagem
15 [Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros 5
| TOTAL [ 100 ]
Método de N L
, Zerar pontuagao CcoOm uma ocorrencia
Calculo

Quadro 2 - Critérios de Avaliacao e Ponderagdo do Modelo Inicial do IDF
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

2.3.Descredenciamento e Acompanhamento do Transportador

Quando se fala em pontuacdo de qualquer tipo de servico para acompanhamento do
mesmo ao longo do tempo, precisa-se discutir também quais sdo as métricas e que resultados
sdo esperados. No Modelo Inicial do IDF, ja havia uma “meta”, ou um procedimento de gestao
a ser cumprido ao longo do contrato e do ano. As transportadoras deveriam se comportar dentro
de uma faixa de pontuacéo para que tenham seu servigo de transporte aceito como coerente com

as operacgdes que a Braskem faz. E o estabelecimento dessa faixa de pontuacdo inclusive esta
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anexa ao contrato quando o Pool de transportadores rodoviério é finalizado em um processo
aberto de contratacéo.
As condigdes de contrato estabelecidas no que tange ao IDF possuem a seguinte forma

para a nota mensal:

95% a 100% -> Transportador mantém a qualificacdo com excelente

desempenho

e 80% a 94,99% -> Transportador mantém a qualificagcdo, necessario 2 meses de
plano de ag&o por 2 meses com acompanhamento

e Abaixo de 80% -> Por 3 meses consecutivos ou ndo, necessario plano de acdo
por 3 meses. Mais de 3 meses no ano, fornecedor descredenciado

e Abaixo de 50% -> Por dois meses consecutivos ou n&o, fornecedor

descredenciado

Percebe-se pelas condicGes de descredenciamento e acompanhamento, que manter uma
nota de IDF acima de 80 pontos é o essencial para que nao se entre em uma contagem regressiva
a cada més. Dessa forma, pode-se dizer que uma nota no IDF com 80 pontos (mais uma folga
recomendada) é o limite para que se tenha um nivel sustentavel de operacdo sem correr o risco
de cair na faixa de descredenciamento.

Além de ser algo ruim para o transportador, o descredenciamento no meio do contrato
também é péssimo para a Braskem. Um processo de contratacao por BID leva de trés a quatro
meses até que os melhores transportadores sejam escolhidos, visto que provaram que possuem
capacidade técnica, de operacdo, de equipamentos e de procedimentos necessarios. Quando
uma transportadora é descredenciada, deixando de atender uma parte da operacdo da empresa,
a petroquimica precisara conseguir uma forma de entregar os produtos que a transportadora
fazia. Porém, se utilizar a frota de outras transportadoras em contrato, estas, por serem
projetadas em cadeia e com capacidade otimizada, passa a ficar sobrecarregada, podendo nédo
atender mais sua operacdo original. Outra opgdo Seria contratar externamente com outra
transportadora, porém o preco de frete seria provavelmente muito mais caro pelo fato de nédo
ter havido um processo de negociagdo anterior que garantisse um prego menor devido ao
transporte de produtos com grande volume e rotas especificadas previamente.

Ha diversos casos, principalmente em transportadoras que possuem média préxima a
nota limite de 80 pontos, em que se chega a valores abaixo de 80 uma, duas ou trés vezes, e

depois retorna para valores acima de 80 pontos. Todo processo pode conter falhas e é esperado
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que isso ocorra, porém é esperado também que haja tempo para melhoria deles. O foco da regra
de descredenciamento deve ser eliminar problemas sistémicos, pois caso seja eliminar qualquer
tipo de problema sem ter ocorrido anteriormente, dificilmente teria sucesso. A atual regra de
descredenciamento atua, na maior parte dos casos, de forma a eliminar qualquer transportadora
que atinja 4 vezes a pontuacdo inferior a 80 pontos, sejam essas vezes consecutivas ou n&o.
Entdo mesmo que uma determinada transportadora corrija seu processo ap0s uma ou até duas
notas inferiores a 80 pontos, ela terd& margem para uma nova falha apenas mais duas vezes.
Visto que as falhas podem ocorrer por diversas causas, € que o principal objetivo de
descredenciar € avaliar e punir problemas sistémicos ndo resolvidos, tal forma sistémica de
falha pode ser traduzida no modo consecutivo como os problemas aparecem. Dessa forma,
pode-se reformular a regra de descredenciamento a fim de dar as transportadoras tempo para
corrigir seus processos ap6s devolutivas ruins, e também para que outras falhas, que também

ocorrem, possam ter margem dentro do limite estabelecido.

2.4.0btencédo das Ocorréncias do Modelo Inicial

No Modelo Inicial, quase todas as informagdes de ocorréncias sdo registradas pela
equipe da operacdo rodoviaria da Braskem, porém € o gestor interno (um dos membros da
equipe) de cada transportadora que faz o acompanhamento dela. No caso, € um responsavel da
Braskem pela gestdo daquela transportadora. As transportadoras sdo divididas entre 0s
membros da equipe, estes que por sua vez fazem o acompanhamento dela, com reunides e outras
formas de contato. O registro da ocorréncia é feito pelo contato dos membros com a operacéo,
pois eles acompanham de perto todas elas. As informac@es sdo inseridas em uma planilha de
acompanhamento, cujo exemplo esta na Figura 9. Com o registro de uma ocorréncia, ja se insere

a pontuacgdo zerada, sem nenhum célculo e suscetivel a erros de preenchimento.
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QUALIDADE 15%

SSMA 45%

TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA

Subcriterio

Contaminagao

Matorista falhow em informar sabre

Reclamag3o de clientes 5 produta restante na tanque apds 5
descarga. .

Desl_ulios internos (recusa de 5 Matarista ndaointegrada 5
equipamentos)

D pril de Requisitos Legais 3 3 3
Acidente ou Roubos por descumprimento 15 15 5
de procedimentos

SM n&o encontrada
Desvios Solicitag 30 de Monitoramento 10 10 OT 102625045 ¢ i
102607086
T3 casoz de ndo envio

Atendimento ac PGR 15 Exceszzo de velocidade de S carres | 10 de macro & 205 sasos 5

de encessode
velocidade

Figura 9 - Exemplo da Planilha de Preenchimento do IDF (Modelo Inicial)
(Fonte: Acervo Braskem)

Como o método de célculo inicial independe do nimero de ocorréncias (quando é maior

ou igual a 1), o resultado em si ndo € interferido pelo nimero, embora haja o registro. Apenas

algumas informacdes de seguranca (SSMA) sdo provenientes da gerenciadora de risco, por

meio de seu portal, em que se pode extrair informacbes do sistema, mas é o gestor da

transportadora que insere os dados na planilha de controle. O Quadro 3 mostra a origem,

responsaveis pela obtencdo dos dados e pontuacdo pré-validacdo dos critérios.
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3 Responsavel
s s . Responsavel pela . i
Critério Origem dos Dados N Pontuagdo Pré-
Obtencdo R
Validagdo/Forma
Comunicagao Rotineira
Gestor da
L. Gestor da
2 Recusa de rotas contratadas Rotineira Transportadora/
Transportadora
Manual
3 Tempo de envio de CTE Rotineira
Cumprimento da programagdo de
P prog ¢ Rotineira
embarque 1
- — Gestor da
Cumprimento da programagdo de L. Gestor da
Rotineira Transportadora/
embarque 2 Transportadora
Manual
Cumprimento da programacgao de L.
Rotineira
entrega
Reclamacgdo de Cliente Rotineira
— — Gestor da
Reincidéncia de reclamagdo de L. Gestor da
. . Rotineira Transportadora/
clientes pelo mesmo desvio Transportadora
Manual
Desvios internos (recusa de ..
. Rotineira
equipamentos)
Descumprimento de Requisitos L
. Rotineira
Legais Gestor da
Acidente ou Roubos por L. Transportadora
. . Rotineira
descumprimento de procedimentos
Deswos.SoIluta(;ao de Gerenc'ladora de Gestor da
Monitoramento Risco Transportadora/
Desvio no atendimento ao PGR: Gerenciadora de Manual
Excesso de velocidade Risco Membro Fixo da
Desvio no atendimento ao PGR: Gerenciadora de Braskem
Veiculo excedeu rodagem Risco
Desvio no atendimento ao PGR: Gerenciadora de
envio de macros Risco

Quadro 3 - Obtencdo dos Dados do Modelo Inicial
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

e Classificacdo dos Critérios
Os critérios podem ser divididos em “Rotineiros” e “Extraidos”, de acordo com a forma
que eles sdo pontuados. Os critérios rotineiros séo aqueles que podem ser pontuados no dia-a-
dia da operacdo, de acordo com a experiéncia do membro da equipe com a transportadora.
Encaixam-se nessa classificagdo os critérios 1 a 11 so classificados no Modelo Inicial como
“Rotineiros™. Ja os critérios “Extraidos” s@o aqueles cujas informagdes precisam ser extraidas
de uma fonte externa para que seja possivel fazer sua consolidacao. Informacg6es de desvios de

velocidade, ou de deslocamento fora do horario permitido sdo exemplos de informacdes que
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sdo provenientes do relatorio da gerenciadora de risco, e portanto, se encaixam nessa

classificacdo. Os critérios 12 a 15 sdo “Extraidos”.

e Dados da Gerenciadora de Risco
As informacgfes da gerenciadora de risco sdo obtidas por meio da extracdo de um
relatorio disponivel no portal da mesma. Essa divulgacéo é feita por um membro da equipe da
Logistica Rodoviéria. Cabe a cada gestor da transportadora enviar os dados a transportadora
para que haja validacdo das informagdes, dando direito & réplica e evitando que alguma
ocorréncia tenha sido registrada de forma injusta ou equivocada. Apés a validacdo, cabe ao

gestor da transportadora colocar o numero de ocorréncias na planilha de controle.

2.5.Fluxo do IDF do Modelo Inicial

Inicialmente, ndo ha nenhum fluxo, cronograma ou ordem de tarefas estabelecido para
que se garanta o envio dos nimeros mensais aos transportadores. Houve inclusive varios casos
em que os transportadores ndo receberam as informagdes, visto que os prazos ficam sujeitos a
individualidade de cada gestor interno da Braskem, que podem acabar esquecendo ou
priorizando outras atividades ao decorrer do més. Além disso, houve casos em que a informacao
da gerenciadora de risco ndo foi pontuada mesmo havendo ocorréncias, perdendo a
credibilidade da informacdo. Em termos de fluxo, h4 o preenchimento rotineiro das
informacdes, aliado a extragdo semanal ou quinzenal das informacGes da gerenciadora de risco,
envio das informacdes para a transportadora e validacdo dos dados, porém sem sequéncia
definida nem prazo. A Figura 10 mostra o fluxo simplificado das informacdes até a finalizacéo
da pontuacdo no modelo inicial do IDF.

Pontuagao
Rotineira
~ 7 Preenchimento » Envio ao Transportador » Retornoe
(" Extracdode ) >-[ da Planilha J para Réplica e Validac3o Finalizacdo
Informacdes da
Gerenciadorade
\_ Risco J

Figura 10 - Fluxo Simples do Modelo Inicial do IDF
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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2.6.Dados de Partida: Viagens e Ocorréncias

Agora, antes de se se iniciar a aplicacdo do calculo, havera a definicdo de quais serdo 0s
dados utilizados. As informagdes foram coletadas entre janeiro de 2018 e junho de 2019. Para
eliminar possiveis efeitos sazonais e abordar um ciclo anual de operacdo, serdo utilizados os
dados de junho/2018 a maio/2019. As informacGes coletadas sdo basicamente o nimero de
viagens por transportador em cada més, e o numero de ocorréncias pontuadas no IDF para cada
um dos critérios. Apenas utilizando essas duas informac6es ja € possivel iniciar o calculo basico
de eficiéncia, sem considerar demais conceitos, porém os célculos serdo expostos no proximo
topico para melhor organizacdo e comparagao da informacéo.

Na Tabela 1 encontra-se o nimero de viagens feitas por més por cada uma das
transportadoras. Duas das 26 transportadoras do Pool rodoviario fazem parte de um grupo, e
sdo pontuadas de forma conjunta, representando na pratica uma transportadora apenas. Outras
duas transportadoras tiveram um nimero muito baixo de viagens por possuir um contrato de
rotas ndo regulares e foram desconsideradas para os calculos. Portanto, serdo analisadas 23
transportadoras no total no decorrer dos proximos tépicos. Para fins de privacidade delas, seus

nomes foram limitados a nomenclatura de T1 a T23, porém os valores foram preservados.

Tabela 1 - Viagens por Transportadora por Més

Transportadora jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/192 abr/19 mai/19

T1 75 91 64 80 190 126 128 116 151 143 160 137
T2 829 871 940 770 769 738 586 767 674 892 997 974
T3 54 52 33 29 33 24 24 34 56 49 46 31
T4 948 902 987 1027 1120 1033 764 1066 863 948 1116 1080
15 81 113 129 121 139 104 108 119 123 124 116 115
T6 99 158 127 139 130 139 100 147 79 149 161 155
7 381 402 415 443 456 393 387 358 370 348 345 316
T8 58 96 59 49 62 48 46 45 52 51 52 59
T9 363 292 324 366 391 378 269 311 214 251 252 252
T10 183 225 176 213 287 288 248 257 150 222 230 247
Ti1 50 44 44 44 52 45 37 33 39 29 33 36
T12 62 45 47 48 51 45 54 48 42 29 24 27
T13 317 291 282 323 380 336 235 323 314 348 363 391
T14 133 166 158 176 198 143 121 110 112 138 127 150
T15 221 237 253 180 204 187 174 190 183 205 205 168
T16 43 26 33 32 33 47 31 26 38 42 34 34
T17 281 259 277 273 319 264 206 240 240 238 220 230
T18 322 295 319 281 307 283 208 276 230 218 201 243
T19 108 115 72 118 130 104 79 83 89 114 83 84
T20 184 186 188 171 194 165 138 128 156 122 124 97
T21 47 42 65 46 27 46 25 27 31 32 43 36
T22 253 301 256 279 287 240 211 280 222 265 263 263
T23 22 26 13 16 10 11 10 11 13 10 9 12

(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)
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Para cada transportadora ha os 15 critérios mencionados. Na Tabela 2 encontra-se o
namero de ocorréncias do critério 1 (Comunicagdo) para cada transportadora, em cada més. Os
dados foram dispostos de forma similar a Tabela 1, porém precisa-se repeti-los para todos os
15 critérios. A nomenclatura “TX” refere-se a transportadora de nimero “X”, para preservar

seus dados. Para os outros 15 critérios, todas as tabelas estdo dispostas no Anexo A.

Tabela 2 - Numero de Ocorréncias para o Critério 1
TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19  fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T1
T2
T3
T4
T5
T6
T7
T8
T9
T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
[
o

O OO0 000000 O0ODO0ORFrR OORFL, P NOOOODO
O OO0 O0OO0OFr OO0OO0OOFr, NOOORKR OOOoONOoOOo
O OO0 OONOOODOOOOOOOOOR OoOOoo
O OO OO0 WOoOOOOOOOD WwooooowNwNOoo
O OO ONNOOODOOOOOORr OO O OO
O O 0O OO0 OO0 000000 OoOkFr OO0 oo oo o
O OO0 OO0 OO0 00000000 OO0 OoOoOoOoOoo
O OO0 OO0 OO0 00000000 OO0 OO0 OoOOo K
O LR OOFrR MNOORFR ORFPR OOOOOOONNO R
O OO0 O ONOOOOOOOOOOOOODOON
O R OO0OO0OWRERr OOOFrRr OO0 0 OoOO0OOODOON
O NOOOFRPFOO0ODODOO0OOODOOORFr OOR P oK

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

2.7.Modelo Inicial do IDF: Pontuacéo Registrada

De posse dos dados de ocorréncias e do numero de viagens, &€ possivel iniciar a
simulacdo da pontuacgdo do IDF levando em conta cada tipo de calculo. Inicialmente, haverd a
aplicacdo do Modelo Inicial de pontuagdo, para que se possa compara-la futuramente com as
outras alternativas. Para relembrar a ponderacdo de cada um dos critérios, consultar o item 2.2.
O metodo de céalculo é binario e o nimero de viagens indiferente. A equagdes (2.1) e (2.2)
mantém a nota do critério igual & ponderacéo quando ha zero ocorréncias e zeram a nota quando
0 nimero de ocorréncias é positivo.

Seja:

x; = n2de ocorréncias do critério i

p; = peso do critérioi



46

N; = nota do critério i

N, =p;;sex; =0 (2.1)
N;,=0;sex; >0 (2.2)
A Tabela 3 mostra o resultado final das notas de todas as transportadoras aplicando o

Método Inicial de calculo, com o valor médio mensal ordenado de forma decrescente.

Tabela 3 - Pontuacdo Final do IDF Antigo Ordenada

Método Inicial

jun/18 jul/18 ago/18 set/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 Média

T11 85,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 950 950 950 950 100,0 97,08
T3 100,0 84,0 87,0 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 92,0 93,0 100,0 96,33
T16 100,0 100,0 100,0 85,0 100,0 100,0 100,0 850 90,0 90,0 89,0 95,0 94,50
T17 100,0 95,0 95,0 100,0 88,0 100,0 1000 63,0 80,0 950 77,0 100,0 91,08
T23 80,0 75,0 750 100,0 1000 850 850 850 71,0 100,0 100,0 100,0 88,00
T20 100,0 90,0 78,0 80,0 900 900 800 730 70,0 1000 100,0 100,0 87,58
T15 89,0 950 900 890 890 800 900 80,0 630 1000 89,0 89,0 86,92
T21 90,0 90,0 90,0 90,0 850 850 950 800 950 80,0 670 850 86,00
T9 66,0 670 72,0 890 1000 650 80,0 850 790 1000 93,0 3850 81,75
T12 62,0 670 750 750 850 900 690 750 750 940 1000 100,0 80,58
T19 740 740 800 740 790 900 790 850 830 85,0 740 74,0 79,67
T10 680 730 740 680 900 800 680 900 850 85,0 790 850 78,75
T7 62,0 8,0 750 740 720 90,0 700 85,0 740 90,0 800 90,0 78,50
T1 90,0 90,0 850 850 850 850 73,0 680 680 670 620 750 77,75
T8 63,0 740 800 720 730 740 9,0 770 830 740 820 76,0 77,33
T6 750 80,0 750 750 670 800 750 800 750 80,0 850 80,0 77,25
T13 850 680 800 740 740 80,0 850 80,0 550 850 630 800 75,75
Ti4 750 750 700 750 750 750 750 800 850 80,0 750 690 75,75
T5 80,0 66,0 670 660 720 740 80,0 650 73,0 840 740 820 73,58
T2 850 750 680 620 790 690 740 670 51,0 510 760 76,0 69,42
T4 740 560 670 71,0 61,0 61,0 740 660 760 820 720 67,0 68,92
T22 64,0 640 840 670 670 600 680 720 660 640 690 51,0 66,33
T18 750 640 560 580 440 750 750 690 560 680 49,0 56,0 62,08

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

2.8.Resumo dos Problemas

Ja explicitados anteriormente, ha alguns problemas com o meétodo de calculo inicial.
Recapitulando, abaixo seguem os problemas identificados.
e Problemas identificados:
o A nota final das transportadoras, segundo a equipe logistica da empresa,
néo representava a realidade das operac6es do dia-a-dia.
o Critérios utilizados como heranca e sem nova adequacdo as presentes

operacoes.
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o Meétodo de calculo foi herdado sem considerar a eficiéncia das
transportadoras.

o Meétodo de célculo era binario em todos os critérios, zerando todas as
notas em cujos critérios houve ocorréncias.

o Critérios utilizados nao foram feitos seguindo metodologias claras de
ponderacao.

o Nao héa atencdo a critérios considerados cruciais para a estratégia da
empresa e para a area.

o N&o ha um fluxo de atividades definido, nem medidas que minimizem o
erro ou auséncia de preenchimento das informagdes.

o A regra de descredenciamento dificulta a retomada de transportadoras

que possuiram um problema sistémico e o corrigiram

Os principais fatores, em breve analise, sdo os referentes ao célculo, pois interferem
drasticamente tanto no reflexo das operagdes nas notas, como também na justica de avaliacdo
para com todas as transportadoras. Portanto, abaixo segue o detalhamento da razdo pela qual
tais fatores foram considerados como problemas.

Primeiramente, calcular uma nota com base apenas no nimero de ocorréncias, e nao
levando em conta a eficiéncia é algo que prejudica a avaliacdo. Observando apenas a seguinte
situacdo: uma transportadora faz 500 viagens por més e outra realiza 100 viagens por més de
determinado produto. E, como exemplo, as duas tiveram 5 ocorréncias em um critério de
pontuacdo do IDF. Com o método de calculo inicial, sem levar em conta a eficiéncia delas, as
duas sdo pontuadas da mesma forma, colocando-as no mesmo patamar e ndao considerando o
fato de que uma delas carrega 5 vezes mais (em nimero de viagens).

Além disso, também ndo é recomendado que todos os critérios possuam pontuacao
binaria. Talvez em alguns critérios faca sentido devido ao alinhamento estratégico da empresa,
pelo fato de determinado critério possuir muita importancia e por nao ser admitido nenhum tipo
de falha nesse sentido. Mas de forma geral, tratar isso como regra é colocar novamente todas
as transportadoras em um mesmo patamar, quando na verdade a variacdo dessas ocorréncias
deveria justamente diferencia-las. Uma transportadora que erra mais que outra, mesmo que em
pequena proporgao, ndo deve possuir a mesma nota.

Por fim, a ponderacéo dos critérios do modelo inicial do IDF foi feita sem nenhum tipo
de métrica. Ou seja, ndo se sabe ao certo o motivo dos critérios terem o0 peso que tém na nota

final, a ndo ser por subjetividade da equipe.
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A proposta de um novo modelo busca resolver os problemas conceituais, mas
principalmente propor alternativas de célculo para tornar a avaliagdo das transportadoras mais

coerente e justa com todas.

3. Reviséo Bibliografica

Sdo apresentados neste tdpico algumas definicdes, modelos e estudos feitos
anteriormente que auxiliardo no desenvolvimento do tema proposto. Tais conceitos,
ferramentas e técnicas ja sdo comprovadamente reconhecidos pela ampla aplicacdo em diversos
contextos e possuem eficacia quando utilizados. Com a exposic¢do deles, havera, posteriormente
no decorrer do trabalho, a utilizagdo das melhores formas de abordagem para o caso do tema

proposto.

3.1.Key Performance Indicators (KPIs)

A mensuracdo do desempenho por meio de indicadores chave muitas vezes ndo é
abordada de forma pragmatica. Segundo JOHNSTONE e CLARK (2002), em seu livro
“Administragdo de Operagoes de Servigo”, S80 poucas as empresas que calculam o esforco e o
tempo necessario para se medir o desempenho e o nimero é menor ainda das que avaliam se 0
tempo e o esfor¢co empregados compensam o resultado. Portanto, deve-se saber qual o propésito
da mensuragdo do desempenho, bem como quais sistemas estdo disponiveis para atingir tal

propésito.

3.1.1. Propositos

JOHNSTONE e CLARK (2002) listam quatro motivos principais (propdsitos) para se
adotar a mensuragdo de desempenho: comunicacao, motivacao, controle e melhoria.
e Comunicacao
Como comunicacdo, entende-se que, por meio de indicadores de desempenho, a
empresa pode ter o objetivo de ndo apenas medir em si, mas de transparecer sua Vvisdo, sua
estratégia e demais valores que entende como fundamentais. Expor tais informac¢es medindo-
as serve como recado aos individuos e a organizacdo em si para que se entenda o que é esperado

deles para convergir com a estratégia da empresa.
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e Motivacédo
As medidas utilizadas para a mensuracdo do desempenho formam habitos mentais nos
individuos da organizagdo, cujo comportamento pode ser alterado de acordo com a estratégia
adotada. Portanto, é necessario escolher medidas equilibradas que gerem hébitos que fagam os
individuos caminharem juntamente com as intencdes estratégicas da organizacéo.
e Controle
Tendo o feedback como um proposito-chave de qualquer mensuragdo de desempenho,
€ necessario que mecanismos de controle estejam sempre garantindo que metas ndo atingidas
se tornem metas atingidas ap0s a tomada de acdo apropriada. Isso exige um loop de controle
completo para assegurar o desempenho.
e Melhoria
Ao vincular a mensuracdo de desempenho a politicas ou estratégias de recompensa ou
punicdo, ela pode impulsionar melhorias de forma significativa. Muitas vezes, o simples ato de
comunicar determinada medida ja se torna possivel obter melhorias. Os individuos da
organizacao ou até a organiza¢do como um todo, ao assumirem que podem ter controle sobre o
gue estd sendo mensurado, podem ndo apenas melhorar seu desempenho como também se

capacitar sobre o processo envolvido, aprendendo mais sobre o que leva aquelas medidas.

3.1.2. Procedimentos e Sistemas

Apos identificar o proposito da mensuracgdo, resta checar quais sdo 0s procedimentos e
sistemas que estdo a disposicéo. E recorrente ver que muitas vezes os procedimentos sio frageis
e que sdo inconsistentes para impulsionarem alguma melhoria. No caso de propdsitos de
controle, é comum ver que o loop de controle possui um gargalo na agéo para colocar o processo

de volta a meta desejada.

3.1.3. Metas

Embora nem todas as medidas de desempenho tenham que ser associadas a uma meta,
os autores concordam que quando ela é fixada de forma clara e quantitativa, passam a
impulsionar a melhoria, seja por comunicar a velocidade ou a dimensdo da mudanca exigida.
Eles separam as metas em trés tipos: Metas internas, metas externas e metas absolutas. Essa

separacio segundo o autor esta representada na Figura 11.
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Baseadas em
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-
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-
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processo

Figura 11 - Os Trés Tipos de Metas
(Fonte: JOHNSTONE e CLARK)

e Metas internas
Esse tipo de meta toma como base a comparacao entre 0s processos internos. Como
consequéncia, elas sdo a base do benchmarking interno, podendo fazer referéncia a periodos
anteriores, elevando ou reduzindo levemente as metas a fim de impulsionar melhorias graduais
no processo. Essa comparagdo pode ser do processo em si, Ou entre outros processos que servem
como referéncia para saber em que patamar de desempenho se estd. O problema das metas
internas € que elas sé dizem se o desempenho melhorou ou piorou no decorrer do tempo, porém
ndo dizem se o desempenho € satisfatorio.
e Metas externas
No caso de metas externas, uma das formas é utilizar como referéncia as metas de
concorrentes, em que processos e setores similares s@o levados em consideragdo. Também
pode-se basear nos melhores concorrentes, em que nao necessariamente sdo do mesmo setor,
mas que possuem desempenho significativo. Por Gltimo, também é uma opc¢éo utilizar metas
tendo a metodologia de clientes como referéncia, embora essa forma seja muitas vezes
subestimada pelas organizacgdes.
e Metas absolutas
Para metas absolutas, encaixam-se processos em que nao ha um nivel razoavel de falha,
defeito ou erro. Ou seja, sdo casos extremos em que praticamente a perfeicdo precisa ser

atingida por se tratar de situacdes criticas, como um equipamento médico sustenta uma vida ou
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mesmo um sistema de prevenc¢do de contaminagdo em experimentos biologicos. Nesses casos,
a falha pode ter consequéncias muito graves, e deve-se ter um padrdo de 100% de acerto,

embora na pratica possa falhar ocasionalmente.

3.1.4. Operacdo e Estratégia

Uma das principais preocupacfes de empresas e conseguir vincular as decisdes
estratégicas as decisdes operacionais. JOHNSTONE e CLARK (2002) também consideram que
muitas decisbes gerenciais sdo um ato de fé, sem pouca evidéncia para provar suas agoes.
Portanto, identificar e entender as relacdes entre decisbes operacionais e o desempenho de
negdcio é crucial para qualquer organizacdo. De forma inversa, as metas da empresa devem
estar alinhadas com seu direcionamento estratégico. Uma das formas de se elaborar um sistema
de medidas que ndo seja puramente financeiro e que mescle outras naturezas de mensuracgéo, o
modelo Balanced Scorecard, definido por KAPLAN e NORTON (1992) em seu livro “A

Estratégia em A¢do: Balanced Scorecard”.

3.1.4.1. Balanced Scorecard

Segundo KAPLAN e NORTON (1992) o Balanced Scorecard é uma ferramenta que
visa traduzir a estratégia e a visdo da empresa em medidores de desempenho que formem um
conjunto coerente. Diferentemente do discurso de missdo e outras formas expositivas que as
empresas utilizam para mostrarem seus valores e pilares, o Balanced Scorecard busca alinhar
tais valores ndo s6 de maneira expositiva, mas na forma de objetivos e métricas que garantam
que aquela visdo ou aquele pilar estdo sendo mensurados ou que eles foram desdobrados em
um objetivo da organizacdo. Essa ferramenta foi apresentada na obra com quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Essas quatro
perspectivas buscam equilibrar todas as dimensdes de negocio, e ndo apenas a dimensdo

financeira que muitas vezes foi priorizada, comprometendo o olhar geral do andamento.

e Perspectiva Financeira
Essa perspectiva busca analisar os impactos econémicos imediatos de a¢6es, bem como

observar se 0s objetivos e estratégia da empresa estdo ajudando na melhoria do resultado



52

financeiro. Os autores citam trés temas financeiros principais que costumam nortear a estratégia
empresarial:

o Crescimento e mix de receita

o Reducao de custos/melhoria de produtividade

o Utilizacdo dos ativos/estratégias de investimento

e Perspectiva do Cliente
Nessa perspectiva, busca-se mensurar e identificar clientes que podem contribuir para o

retorno financeiro da empresa, bem analisar se as estratégias adotadas obtiveram éxito ou se
precisam ser reformuladas. Como medidas essenciais dos clientes, os autores listam:

o Participacdo de mercado

o Retencgéo de clientes

o Captacéo de clientes

o Satisfacdo de clientes

o Lucratividade de clientes

e Perspectivas dos Processos Internos
Nessa perspectiva, os gestores identificam quais sdo 0s processos internos de negdcio

criticos para que a empresa alcance os melhores resultados. Embora cada organizacdo possua
um conjunto particular de processos, 0s autores constatam que uma cadeia de valor genérica
pode servir de modelo a partir do qual as empresas podem se basear. Tal modelo possui trés
processos tipicos principais:

o Inovacgéo

o Operag0es

o Servigo pos-venda

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
A Ultima perspectiva do BSC busca identificar qual a melhor estrutura que a organizagao

deve ter para que ela cresca e obtenha melhorias no longo prazo. Nisso se inclui tanto conceitos
como tamanho de instalagdes e equipamentos, bem como conceitos culturais e de comunicagao
que acabam por afetar o fluxo de informacgédo ao longo do tempo. Os autores separam trés
categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

o Capacidades dos funcionarios

o Capacidades dos sistemas de informacao
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o Motivagdo, empowerment e alinhamento

As quatro perspectivas e suas medidas estdo resumidas no Quadro 4:

Perspectiva Medidas Genéricas

Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econémico
agregado
Do cliente Satisfacdo, retengéo, participagdo de mercado e

participacdo de conta
Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e langamentos
de novos produtos
Aprendizado e Satisfagdo dos funcionarios e disponibilidade dos

Crescimento sistemas de informacéo

Quadro 4 - Perspectivas do Balanced Scorecard
(Fonte: KAPLAN e NORTON)

3.1.4.2. Relacionamento entre decisdes operacionais e desempenho de negdcio

Assim como garantir que os indicadores e metas da empresa estdo coerentes com sua
estratégia, € importante entender os relacionamentos de causa e efeito entre as decisGes
operacionais e o desempenho de negécio. JOHNSTONE e CLARK (2002) afirmam que o
grande problema é que os relacionamentos de causa e efeito entre decisfes operacionais € 0
desempenho de negdcio sdo muito complexos na maioria das organizacdes. Tais relacfes
envolvem varios fatores, como atrasos associados justamente aos seus relacionamentos. Por
isso, diversas ferramentas tém sido criadas para auxiliar os gestores a entenderem melhor as
cadeias de causa e efeito entre os direcionadores operacionais e o desempenho de negécio em
si, e 0 Balanced Scorecard é uma delas. A Figura 12 mostra a vinculagdo entre 0s

direcionadores e os resultados, segundo os autores.
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Prestacdo d
Direcionadores _ [ res g.a oae ] - Resultados
servigo

Figura 12 - Vinculagdo de Resultados e Direcionadores
(Fonte: JOHNSTONE e CLARK)

3.1.4.3. Medidas Estratégicas vs Medidas de Diagnostico

Um fator muito importante na definicdo de um BSC, segundo KAPLAN e NORTON
(1992) ¢ a distingdo de medidas estratégicas e medidas de diagndstico. Geralmente, um BSC
contém de 15 a 25 medidas independentes que visam contar uma histdria por meio de relaces
de causa e efeito que culminem na comunicacdo da estratégia da empresa. Porém, muitas
organizacfes acabam se utilizando de um nimero demasiadamente grande de medidas de
desempenho, e que podem ser na verdade medidas de diagndstico, e ndo medidas estratégicas
como € o proposto em um BSC. Segundo os autores, medidas de diagnostico sdao medidas que
monitoram se a empresa ou organizacdo possuem o controle da situacdo e se ela é capaz de
alertar quando ha ocorréncia de eventos incomuns que exijam atencdo instantanea. Ja as
medidas estratégicas sdo aquelas que ndo mostram se a empresa possui 0 controle, e sim, se a
empresa esta mostrando sinais concretos de que esta na direcdo de sua visdo e estratégia, que
resultara no diferencial competitivo a longo prazo.

Outro fator que ocorre muitas vezes nas organizacdes, segundo os autores, é quando a
empresa possui uma medida estratégica que muitas vezes é cumprida, poréem utilizando medidas
de diagnoéstico de forma indesejavel, como se fossem “muletas” para conseguir suportar a
exigéncia da meta estratégica. Por exemplo, uma empresa com modelo just-in-time pode ter o
tempo de entrega como uma de suas medidas estratégicas, e por conta disso, ela comega a alocar
grandes estoques em suas expedicOes para evitar que suas metas nao sejam cumpridas. Porém,
ela esta se utilizando de um artificio indesejavel para equilibrar as medidas estratégicas. Assim,
é aconselhavel que as organizacdes definam medidas-chave de diagnostico que permitam notar

se as metas estratégicas estdo sendo atingidas sem meio indesejaveis.
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3.2.Ponderacéo de Critérios

3.2.1. Importancia Relativa dos Critérios

Quando se precisa encontrar uma relacdo ponderada entre determinados critérios, uma
das formas de chegar a essa ponderacao é por meio do modelo de importéncia relativa. Nesse
modelo, hd uma abordagem binaria de comparacao dos critérios dois a dois. Eles sdo dispostos
na matriz, de forma que se analisa linha a linha, percorrendo as colunas. Quando o critério da
linha possui maior importancia do que o critério que estd na coluna, ¢ atribuido “1”, caso
contrério, coloca-se “0”. Claro que ndo ha comparagdo quando o mesmo critério se cruza, sendo
na pratica, um “0” apenas por ndo somar informacdo. Portanto, trivial perceber que a parte
inferior da diagonal formada possui informacdes transpostas a metade superior, sendo
necessario apenas colocar as informacdes na parte superior, uma vez que naturalmente quando
X é mais importante que Y, entdo Y é menos importante que X. No final das atribuicdes
binérias, € realizada a soma dos valores em cada coluna de determinada linha. Esta soma nas
colunas, por sua vez, ¢ somada também, obtendo um valor total de todas as linhas. A ponderagéo

sera nada mais do que a porcentagem que a pontuacdo daquela linha tem no valor total.

3.2.2. Método AHP (Analytic Hierarchy Process)

O método utilizado no item anterior € uma boa forma de se atribuir pesos a critérios,
porém é possivel fazer um refinamento. Um dos métodos classicos reconhecidos € proposto por
SAATY (1980), em seu livro “The Analytic Hierarchy Process”. E uma 6tima opgao pelo fato
de determinados dois critérios (ou mais) poderem ser mais (ou menos) importantes do que um
terceiro em escalas diferentes. Por exemplo, critérios aleatorios chamados “Custo” e
“Sustentabilidade” podem ser mais importantes do que o critério “Design”, porém em medidas
diferentes, diferentemente do que o método da importancia relativa binaria, em que ambos sédo
mensurados da mesma forma, em uma unidade. No método AHP, “Custo” pode ser 2 vezes
mais importante do que “Design”, enquanto “Sustentabilidade” pode ser 5 vezes mais
importante. Isso faz com que os critérios sejam analisados de forma mais justa e distancie
critérios que inicialmente podem ser vistos como empatados no método binario.

Séo definidas notas de 2 a 10 em grau de importancia, além do ndmero inverso deles
como complemento. O nimero 1 sé € aplicado para o caso nulo, quando o critério € comparado

com ele mesmo. O procedimento € similar ao método binario, porém, ao invés de determinado
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critério ficar com nota “1” caso seja mais impactante do que outro, ele poderd levar nota de 2 a
10 dependendo da magnitude dessa importancia. Quando invertemos a comparag&o, o critério
menos importante recebera a nota inversa, ou seja, dividindo-se 1 pela nota atribuida. Na ultima
linha tem-se o valor total da coluna, que servira para atribuir o peso em base 1.

Apos fazer a distribuicdo de pesos, para prosseguir com o Método AHP é necessario
normalizar os valores para uma base de 1. Para isso, divide-se cada valor pelo total da coluna,
valor representado na dltima linha. Assim, as notas ficam com valores entre 0 e 1, variando
nesse intervalo. Quanto menos importante for o critério, maior sera o valor total da coluna, e
consequentemente, o resultado da divisdo serd menor. Apos fazer a divisdo em cada
cruzamento, utiliza-se como peso final a média das colunas analisadas linha a linha, que € na

verdade cada critério.

3.3.Melhorias e Gerenciamento da Rotina

SILVIO AGUIAR (2002) consolida vérias ferramentas da qualidade em sua obra
“Integracéo das Ferramentas da Qualidade ao PDCA e ao Programa Seis Sigma” e se utiliza
do método PDCA para atingir as metas necessarias a sobrevivéncia das empresas. O giro de
PDCA pode assumir caracteristicas diferentes de acordo com o tipo de gerenciamento realizado.
A seqguir, estdo explanados conceitos a respeito do PDCA de Melhorias, de acordo com SILVA
AGUIAR (2002).

3.3.1. PDCA de Melhorias

Esse tipo de PDCA, segundo o autor, é utilizado no Gerenciamento da Rotina do
Trabalho do Dia-a-Dia, em que o objetivo é manter a confiabilidade dos resultados obtidos e
promover melhorias incrementais, elevando constantemente o patamar de eficiéncia da
empresa. Diferentemente desse tipo de melhoria, a incremental, ha também a melhoria
rompedora, que visa romper a situacao atual por meio de novos processos e produtos, utilizando
outro tipo de PDCA, o0 PDCA de Planejamento de Qualidade ou Inovacdo. Aqui sera explicitada
a ferramenta do PDCA de Melhorias, visto que se adequa melhor ao tipo de gerenciamento
buscado.

Hé& quatro etapas no PDCA: Planejamento (Plan), Execucédo (Do), Verificacdo (Check)

e Acdo (Action). Nesse tipo de PDCA, a etapa de Planejamento possui quatro fases:
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Identificagdo do Problema, Analise do Fenémeno, Andlise do Processo e Estabelecimento do
Plano de Acdo. A etapa de Acdo possui duas fases: Padronizacdo e Conclusdo. De resto, as
etapas possuem fases unicas. A Figura 13 mostra um ciclo PDCA esquematico e adaptado, com

0 conceito geral de cada etapa.

GERENCIAMENTO PARA MELHORAR
META DE MELHORIA

o PROBLEMA: |dentificagdo do Problema
v
o OBSERVAGAO: Reconhecimento das caracteristicas do problema

¥
o ANALISE: Descoberta das causas principais
v

4 ) pLANO DE ACAO:
l Contramedidas as causas principais

o EXECUCAO: Atuagdo de acordo com o “Plano de Ag¢&o”
v

o VERIFICACAO: Confirmacio da efetividade da agdo
!

-
o PADRONIZAGAO: Eliminagado definitiva das causas
v
o CONCLUSAO:
Revisdo das atividades e planejamento para trabalho futuro

Figura 13 - Ciclo de PDCA, adaptado pelo autor
(Fonte: Adaptado de SILVIO AGUIAR)

3.3.1.1. Planejamento (Plan)

E indispensavel um bom planejamento para obtencdo de melhorias incrementais. Nessa
etapa, determinam-se as metas bem como os meios de atingi-las. Ela é decomposta em quatro
fases para facilitar o detalhamento das agdes necessérias.

e Identificacdo do Problema

Na primeira fase, ha alguns passos a serem seguidos em série. Em geral, a ideia dessa
fase é definir de forma clara o problema relacionado a meta, bem como fazer o reconhecimento
da importancia dele e do qudo conveniente é a solucdo. Primeiro, deve-se verificar se a meta

que esta sendo proposta para o problema em questdo é realmente o que a empresa precisa. Em
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outras palavras, o primeiro passo é verificar se a meta ou o problema est4 bem posicionado.
Caso ndo esteja, justifica-se 0 motivo e ha o encerramento dos trabalhos. O segundo passo é
analisar se ha dados que possam embasar o estudo e que estejam relacionados com o problema
em questdo. Se ndo houver dados, precisa-se coleta-los de alguma forma. Posteriormente,
verifica-se a confiabilidade dos dados, pois de nada adianta embasar um estudo em um dado
ndo confiavel. Se os dados ndo sdo confiaveis, o sistema de coleta e medicdo dos mesmos deve
ser adequado, e assim, coleta-los novamente para se obter uma nova amostra. O quarto passo é
analisar se vale a pena o investimento para se chegar a meta desejada. Caso ndo valha a pena,
deve-se justificar a decisdo e encerrar os trabalhos. O quinto passo é verificar se o0 problema
esta focado ou ndo, ou seja, se ha algum tipo de desdobramento do problema que ainda pode
ser feito a fim de torna-lo mais simples. Quando o problema esta focado, ele esta em uma forma
bem especifica de andlise. Caso o problema esteja focado, algumas fases da analise do

fendmeno ndo serdo necessarias.

e Anélise do Fendbmeno
Na fase de analise do fen6bmeno, busca-se decompor o problema em problemas
prioritarios de natureza mais simples, tornando-o desdobrado e focado.

e Andlise do Processo
Nessa fase, hd o objetivo de se conhecer a fundo o processo associado ao problema
especifico em questdo, de forma que se identifique as causas geradoras dele. Ha posteriormente
uma priorizagdo das causas a serem tratadas, podendo ser feita com base em conhecimento
técnico do problema ou por uma quantificacdo do processo, mensurando a relacdo entre as

causas e as caracteristicas do problema.

e Estabelecimento do Plano de Acéo

Na Ultima fase da etapa de Identificacdo do Problema, ha cinco passos a serem seguidos.
Primeiramente, sdo propostas as medidas que serdo adotadas para resolver o problema. Depois,
é feita a priorizacdo dessas medidas, de forma que a meta inicial seja atendida com parte das
acOes. Assim, como terceiro passo, precisa-se testar as medidas que foram priorizadas, visto
que algumas delas podem ter impacto negativo em outras metas ou prejudica-las. Tais medidas
séo eliminadas ou sdo tomadas agdes que evitem a ocorréncia desses efeitos prejudiciais delas.
Depois, analisa-se a factibilidade do alcance da meta utilizando as medidas que podem ser

implementadas, devendo haver novas propostas de medidas a serem tomadas caso ndo seja
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possivel atingir a meta. Por fim, ha verificacdo da delegacao delas. As que ndo sdo delegaveis
serdo dispostas em um plano de acéo, ja as outras tornam-se novas metas e precisa-se reiniciar

0 giro do PDCA para atingi-las.

3.3.1.2. Execucdo (Do)

Na execucdo, os planos de acdo sdo implementados e ha coleta de dados que fornecem
informacdes Uteis a respeito da obtencdo da meta. Esse plano de acédo precisa conter acdes de
treinamento sobre os procedimentos a serem implementados, acompanhamento do plano de
eXecucao e consenso e aceitacdo a respeito das medidas a serem testadas com os responsaveis

pela operacdo/producéo.

3.3.1.3. Verificagdo (Check)

Utilizando os dados coletados na etapa de execuc¢do, ha confronto com o alcance da
meta e feita uma avaliacdo dos resultados. Caso o resultado tenha sido atingido, segue-se para
a etapa de Acédo, com o intuito de estabelecer modos de manter o resultado obtido. Caso a meta
ndo tenha sido atingida, volta-se ao planejamento, especificamente a fase de Analise do
Fendmeno, com a finalidade de se obter mais informacdes a respeito das causas que impediram
o0 alcance da meta proposta. O conhecimento adicional obtido anteriormente também serve para
0 estabelecimento de medidas adicionais, que servirdo de plano complementar ao novo plano

proposto.

3.3.1.4. Acéo (Action)

A acdo dessa etapa depende dos resultados obtidos na etapa de Verificacdo, que
precisam ser satisfatorios para prosseguir para essa etapa. Caso 0 resultado tenha sido
satisfatorio (meta alcangada), ha o estabelecimento de meios de manutencdo desse resultado.
Sdo priorizadas nessa etapa atividades de padronizacdo e treinamento. Portanto, essa etapa
acaba por se tornar um Standard (S), ou Padronizacdo, compondo um SDCA, e cujo modo de
gerenciamento, que conjuga o PDCA de Melhoria e o de Manutencdo, é continuado
indefinidamente. Assim, toda a melhoria muda o SDCA de patamar, em que novos

procedimentos e fluxos séo estabelecidos para serem seguidos no dia-a-dia.
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3.3.2. Melhoria de Servicos

JOHNSTONE e CLARK (2002) também mencionam a melhoria operacional, utilizando
a informacdo decorrente da falha dos servicos e de suas consequéncias na promoc¢do de
melhorias continuas. Para isso, os autores utilizam o conceito de “recuperagdo do servigo”,
como sendo a acdo de identificar e lidar com falhas na prestagéo do servigo para melhorar seu
desempenho, fazendo parte de um ciclo continuo de aprendizagem e melhoria em que se usa 0
feedback de clientes e funcionarios sobre falhas e problemas reais e potenciais para promover

a melhoria do processo. Esse ciclo de aprendizagem e melhoria esta representado na Figura 14.

Melhoria do
processo

[ Prestacdo do ]

servigo

[ Feedback ]

Figura 14 - Ciclo de aprendizagem e melhoria
(Fonte: JOHNSTONE e CLARK)

Além disso, ha referéncia a quatro testes cruciais da recuperacdo do servico com o
objetivo de avaliar o0 sucesso do processo na promocdo de melhorias no desempenho de
negocio:

1. O processo de recuperacdo leva a maior satisfagéo dos clientes? (pelo menos para 0s
clientes que a organizagéo deseja reter)

2. Melhora as taxas de retencéo?

3. Promove melhorias no processo?

4. Como resultado das fases 1, 2 e 3, melhora o desempenho financeiro?
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3.4.SLA (Service Level Agreement)

Segundo LEE e BEN-NATAN (2002), em seu livro “Integrating Service Level
Agreeements”, um SLA € um contrato ou acordo que formaliza uma relacdo de negdcio, ou
parte da relagédo, entre duas entidades. Nesse contrato ou acordo, estdo definidos condigdes,
termos, precos e garantias financeiras que guiam a relagcdo na busca de se atingir um resultado
desejado entre o provedor do servico e o cliente.

JOHNSTONE e CLARK (2002) também especificam os acordos de nivel de servigo e
que geralmente sdo encontrados no contexto business-to-business, e com maior frequéncia entre
fornecedores e clientes. Segundo os autores esse acordo vai além do que termos usuais de
contratacdo. Nos acordos de nivel de servico, além da especificacdo do servico e do preco pago
pelo mesmo, também ha a natureza dos bens ou servigos prestados e o nivel da qualidade a ser

fornecido, envolvendo mutualidade de direitos e deveres na relacgao.

3.4.1. Atividades

Em sua obra, ha a distincdo de trés atividades principais em um acordo de nivel de
servigo: especificacdo do servico, relacionamento rotineiro e desenvolvimento do
relacionamento.

e Especificacdo do servico

Nessa etapa, trata-se da esséncia do contrato de servico, incluindo:

o Concordancia sobre as principais dimensdes de desempenho (tempo,
disponibilidade etc.)

o Concordancia sobre como cada dimensédo sera mensurada

o Fixacéo de metas mutuas em cada dimensédo

o Definicdo da responsabilidade por mensurar cada dimenséo

¢ Relacionamento rotineiro
Ao formalizar o acordo de nivel de servico, as operacdes didrias requerem um
relacionamento rotineiro entre ambos os envolvidos no acordo. Esse relacionamento pode
envolver:
o Mecanismo de comparacdo do desempenho com o0s padrbes, em

intervalos acordados
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o Definicéo dos procedimentos a serem utilizados caso haja ocorréncia de
falha em relacdo ao padréo

e Desenvolvimento do relacionamento
Segundo os autores, € frequentemente ignorado o papel do acordo de nivel de servigo
no desenvolvimento do relacionamento de longo prazo entre o cliente e o fornecedor. Trata-se
de obter um mecanismo de discusséo rotineira de metas e medidas, além de compartilhamento

de ideias de melhoria entre ambos.

3.4.2. Erros Frequentes

Segundo os autores, muitas vezes acordos de nivel de servi¢co acabam se tornando
contratos tradicionais, deixando de lado os beneficios potenciais que poderiam ser obtidos. Tais
erros normalmente incluem:

e Cobertura limitada ou inadequada das dimens@es do desempenho

e Metas ndo mutuamente acordadas para cada dimensao

e A responsabilidade pelas medidas néo esta identificada

e Falta de procedimentos para lidar com os problemas

e Falta de mecanismos para identificacdo e discussao do desempenho

e Os beneficios mutuos ndo séo discutidos ou recebidos

e Falta de mecanismo de discussdo das medidas ou metas ou para compartilhar as
ideias de melhoria

e Falta de comprometimento dos gerentes de ambas as partes para usufruir 0s

beneficios dos acordos

3.5.Metodologia

Como metodologia para o presente trabalho, houve separagdo em trés frentes de
resolucdo: resolucéo conceitual, resolucédo de calculo e proposta de regra de descredenciamento,
que juntas irdo compor o modelo final proposto de melhoria do IDF. Vo ser seguidos o0s

seguintes passos:
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e Resolugdo Conceitual

©)

Levantamento dos indicadores do IDF junto a equipe e proposicao de
alteracdes ou adi¢des

Identificacdo de critérios cruciais para os valores da empresa e da &rea e
proposicdo de tratativas diferenciadas

Ponderacdo dos critérios seguindo modelo de importancia relativa
binaria

Refinamento da ponderacdo com o método AHP

Levantamento do fluxo de obtencdo de informacGes para pontuacdo do
IDF

Proposigéo de novo fluxo de trabalho e responsabilidades

e Resolucdo de Calculo

o

o

o

Proposicao de alteracdo de perspectiva para modelo de eficiéncia
Apresentacdo de quatro modelos para pontuacao das notas

Comparacdo dos quatro modelos utilizando a mesma fonte de
ocorréncias (e mesma do modelo inicial) e discussao dos resultados
Criacdo de critérios para escolha do melhor método e validagdo com a
equipe e gestora da area

Validagdo do método escolhido com a presente regra de

descredenciamento

e Proposicdo de Regra de Descredenciamento

o

Sugestdo de alteracGes na regra original da regra de descredenciamento
conforme problema identificado no diagndstico inicial
Aplicacdo da nova regra no método de calculo validado

Comparacdo da aplicacdo da nova regra nos outros métodos
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4. Reestruturacdo do Modelo Inicial

A reestruturacdo do Modelo do IDF sera dividida em trés partes, a resolucao conceitual
(4.1), que trata da reformulacéo de critérios, melhores ponderaces, fluxo a ser seguido e tudo
0 que ndo é uma reformulacdo da forma de célculo da nota em si, que é abordada nos modelos
de método de célculo (4.2). Além disso, serd discutida uma melhor forma da regra de

descredenciamento no item 4.3.

4.1.Modelo Proposto de Resolugdo Conceitual

Com os problemas identificados, tem-se o inicio das propostas de melhoria do IDF.
Nesse topico tratar-se-4 da parte conceitual da proposta de solucéo, ou seja, ndo havera nada
relacionado as diferentes formas de calculo da nota em si e que serdo tratadas no item 4.2
(Modelos Propostos de Método de Calculo ), e sim dos conceitos envolvidos. Mesmo
abordando nesse topico ponderacdo de critérios, conceito de calculo de eficiéncia e tipos de
critérios, a parte de métodos de calculo da ferramenta em si, sera abordada no item acima

mencionado.

4.1.1. Novos Critérios de Avaliacdo e Abordagem de Punicao

O primeiro passo conceitual é verificar se os critérios utilizados para avaliacdo da
qualidade do servigo das transportadoras sdo adequados ou ndo. Para isso, foi realizada uma
reunido interna na empresa com o intuito de rever se havia critérios que deveriam ser removidos,
adicionados ou ter nomes alterados no escopo do IDF. Foram feitas reunides com a equipe da
logistica rodoviaria, que possui 8 membros para validar qualquer proposta de alteragdo dos
critérios. Apos discussdo qualitativa com a equipe responsavel pela operacdo junto as
transportadoras, foram estabelecidas as seguintes alteragdes:

e Novos Critérios
o Desvios de Solicitagdo de Monitoramento Logistico
o Desvio de Alteracdo de Rota

o Auséncia ou Nao Cumprimento de Plano de Ac¢éo
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e Alteracdo de Nome de Critérios
o Cumprimento da programacdo de embarque 1 -> Atraso no
Carregamento
o Cumprimento da programacéo de embarque 2 - Ndo Comparecimento
ao Carregamento
Além de se inserir novos critérios e alterar o nome de alguns de modo que a avaliagao
faca mais sentido, também € interessante fazer o mesmo com 0s grupos em que eles estdo
inseridos. Na mesma reunido interna com a equipe, foi levantado um grupo de critérios no qual
devem ser encaixados critérios que nao devem ter o estimulo positivo, e sim negativo devido a
importancia e gravidade que tém na operacdo. Nesse caso, eles ndo fazem parte da pontuacéo
padrdo que possui notas ponderadas totalizando 100, e sim, eles apenas retiram pontos caso
haja ocorréncias, mas ndo alteram a pontuac¢ao quando tudo corre dentro da normalidade. Esse
grupo ¢ tratado como “Descumprimento de Requisitos Basicos e Procedimentos” (DRBP), e
nele estdo inclusos dois critérios do grupo de “SSMA” do Modelo Inicial do IDF, além do novo
critério “Auséncia ou Descumprimento de Plano de A¢a0”, definido na reunido. O Quadro 5
mostra como ficou a divisdo de todos os critérios de acordo com seus grupos, apés a devida
revisdo dos mesmos. O modo como eles serdo ponderados sera exposto posteriormente no
trabalho.
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Critério

Comunicagao

Recusa de rotas contratadas

Tempo de envio de CTE

Atraso no Carregamento

Ndo Comparecimento ao Carregamento

Cumprimento da programacao de entrega

Reclamacdo de Cliente

Reincidéncia de reclamacgdo de clientes pelo mesmo
desvio

Desvios internos (recusa de equipamentos)

Desvios Solicitagdao de Monitoramento

Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de
velocidade
Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu
rodagem

Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros

Desvios de Solicitagdo de Monitoramento Logistico

Desvio de Rota

18 Auséncia ou Descumprimento de Plano de Agdo

10 Descumprimento de Requisitos Legais

Acidente ou Roubos por descumprimento de
procedimentos

11

Quadro 5 - Critérios e Grupos do Novo Modelo do IDF
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

4.1.2. Selecéo de Critérios Cruciais

H4 alguns critérios que merecem atencgéo especial, pelo fato de normalmente o nimero
de viagens ser muito maior que o nimero de ocorréncias e as vezes ocorrer de determinados
acontecimentos serem mascarados pelo alto ndimero de viagens devido a abordagem
proporcional. Por isso, foram criados dois conceitos (além do DRBP) que estardo presentes nos
modelos de célculo propostos. Os dois conceitos sao classificados como “Critério Zerador” ¢
“Critérios com Gatilho Zerador”, e, para tornar a abordagem mais pratica, eles serdo citados de
forma abreviada por “Z” ¢ “GZ”, respectivamente. Pode-se dizer que eles sdo critérios de
transicdo que ndo devem penalizar da mesma forma que os do grupo DRBP mas que quando
ocorrem, ndo devem ser tratados como critérios comuns dependendo do tipo de célculo. Vale
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ressaltar que mesmo com a criacdo desses conceitos, a abordagem pura de eficiéncia, sem
nenhuma adigdo, também serd analisada e comparada com o Modelo Inicial de célculo. No caso
dos novos conceitos, eles partem do principio de valor para a empresa e para a area. Esses dois
conceitos foram criados sob a visdo estratégica da empresa, e ndo apenas da operacéo.
Basicamente, a Braskem considera o cliente, a seguranca das operagdes e 0 cumprimento dos
acordos como valores essenciais. A Figura 15 mostra os critérios selecionados de acordo com
os valores estratégico e da operacdo, bem como os critérios classificados como inegociaveis,

pertencentes ao grupo DRBP.

Critérios Cruciais o

‘ Reincidéncia de reclamacao de

Foco no cliente ; .
clientes pelo mesmo desvio

Desvios de Solicitagdao de
Monitoramento
Seguranga
Excesso de Velocidade

- Recusa de Rotas Contratadas
Cumprimento

de acordos Ndo Comparecimento ao
Carregamento

Descumprimento de Requisitos

Legais
Legislacdo/

P T e Acidente ou Roubo por o
DRBP Descumprimento de Procedimentos

(Inegociaveis)
Disposicdo a » Auséncia ou Descumprimento de @
Melhoria Plano de Agdo

Figura 15 - Selecdo de Critérios Cruciais
(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

Nos itens seguintes, havera a definicdo tedrica de calculo baseada nas premissas a
sequir.
x; = n2de ocorréncias do critério i
v = n2de viagens da transportadora
GZ; = Gatilho Zerador do critério i (%)

p; = peso do critérioi
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N; = nota do critério i

4.1.2.1. Critério “Zerador” (Z)

Critério Zerador esta associado ao alto risco de insatisfacao do cliente, pilar fundamental
para a empresa. E aquele em que com apenas uma ocorréncia deve ter sua pontuacéo zerada,
sendo binario na prética, com sua ponderacdo limitada pelo método. O Unico critério
enquadrado nessa categoria ¢ o “Reincidéncia de reclamagao de clientes pelo mesmo desvio”
(critério 8), embora os da categoria DRBP tenham conceito similar, mas como funcionam de
forma punitiva e com singela alteracdo no célculo, séo tratados a parte. As equacdes (2.1) e

(2.2) retomam o conceito binario de célculo do modelo inicial.

N, =p;;sex; =0 (21)
N;,=0;sex; >0 (2.2)

4.1.2.2. Critérios com “Gatilho Zerador” (GZ)

Nesse caso, o critério € importante por se tratar de aspectos cruciais de seguranca para

a empresa e de acordos contratuais que devem ser respeitados. O critério também deve ser
zerado, porém de forma diferente do Critério Zerador (Z). Ao invés de zerar com uma
ocorréncia, deve-se estabelecer um limite de falha em porcentagem. Esse limite sera chamado
de Gatilho Zerador (GZ). Caso o transportador supere esse gatilho em determinado critério, o
mesmo deve ser zerado. Por exemplo, se um transportador faz 100 carregamentos no més, e o
gatilho zerador para determinado critério é 3%, entdo se houver mais de 3 ocorréncias desse
critério, a respectiva nota sera zerada. Caso o numero de ocorréncias ndo ultrapasse o Gatilho
Zerador, o calculo segue 0 modelo proporcional padrdo. As equacdes (4.1) e (4.2) representam
a manutencdo do célculo proporcional quando a falha ndo ultrapassa GZ e zeram a nota quando
0 ultrapassa. Os critérios que se enquadram nessa categoria para os modelos de célculo que
serdo explorados no trabalho séo:

e Recusa de rotas contratadas (nimero 2);

e N&o comparecimento ao carregamento (numero 5);

e Desvios de Solicitagdo de Monitoramento (nimero 12);

e Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de velocidade (numero 13)
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X; X
N =pi(1-2)ise 2 <62, “.1)

x.
N, = 0;se > 67, 4.2

4.1.2.3. Critérios “DRBP”

Os critérios DRBP sdo ditos como extremos, que preferencialmente nunca devem
acontecer e sdo inegociaveis, tanto em quesito de seguranca como de conduta. Como esse tipo
de critério ja foi explicado no item 4.1.1, havera apenas a definicdo geral do calculo. Esse
calculo ¢ aplicado aos critérios 10, 11 e 18. Deve-se lembrar também que a ponderagéo para
esse tipo de critério € negativa, havendo redugdo de pontos. As equacbes (4.3) e (4.4)
configuram a manutencéo da nota, sendo igual a zero quando nao ha ocorréncias e retirando um

peso (que é negativo) quando ha qualquer ocorréncia para o critério.

Para i =10, i=11, i =18 (DRBP):
N, =0;sex; =0 (4.3)
N; =p;;sex; >0 (4.4)

4.1.3. Ponderacgdo: Importéncia Relativa Binaria e Método AHP

Para definir os pesos para atribuicdo da nota, foi pensando em dois passos para realizar
a ponderacdo. O primeiro é a matriz de importancia relativa binaria e o segundo é um
refinamento utilizando o Método AHP. Os critérios foram representados apenas com seus
respectivos nimeros. Vale mencionar também que os trés critérios de “Descumprimento de
Requisitos Bésicos e Procedimentos” ndo foram ponderados utilizando a matriz, e sim, de forma

separada.

4.1.3.1. Importancia Relativa Binéria

Foi utilizada a matriz de deciséo de importancia relativa binéria para defini¢éo dos pesos
dos 15 critérios (outros 3 sdo separados). Tal passo foi feito juntamente com a equipe da
operacdo da logistica rodoviaria, de 8 membros, para tornar a ponderacao robusta. Além disso,
foi realizada uma correcgéo para ajuste de valores de peso muito baixos. No caso, os critérios 1

e 3, Comunicacgédo e Tempo de envio de CTE, respectivamente, foram adicionados 1 ponto (1%)
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ao critério 3 e 0,5 (0,5%) ponto ao critério 1, de forma que os 1,5% adicionados foram retirados
igualmente de todos os outros critérios. A Tabela 4 mostra a ponderacdo ajustada, com ajuste

realizado em azul.

Tabela 4 - Matriz de Importancia Relativa Bindria com Ajuste

0,95%
13 12,38% 12,3%
0 0,00%
3 2,86% 2,7%
14 13,33% 13,2%
2 1,90% 1,8%
5,71% 5,6%
10  9,52% 9,4%
4 3,81% 3,7%
12 11,43% 11,3%
11 10,48% 10,4%
9 8,57% 8,5%
7 6,67% 6,6%
5 4,76% 4,6%
8 7,62% 7,5%
100,00% 100,00%
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(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
4.1.3.2. Meétodo AHP (Analytic Hierarchy Process)

Aplicando o método AHP, foram definidas notas de 2 a 10, além do numero inverso
deles como complemento. Na Ultima linha tem-se o valor total da coluna, que servira para
atribuir o peso em base 1. A Tabela 5 mostra a atribuicdo dos pesos para 0 método AHP, sem
haver normalizacdo. Na Tabela 6, observa-se na ultima coluna a média dos valores ja

normalizados em base 1.
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Tabela 5 - Distribuicdo de Pesos (Método AHP

4,00
0,50
2,00

0,25 050 0,25 0,25 0,33 033 0,33 0,33

0,50 3,00 2,00 0,50 0,50 0,50 0,50 2,00 0,50
3,00

2,00

0,50
0,33

4,00
2,00

2,00
0,50

0,50 0,50 2,00 2,00 2,00 2,00
0,50 0,33 0,50 0,50 0,50 0,50
2,00 2,00 2,00 2,00

2,00 2,00 2,00

3,00
3,00
3,00

0,50
0,50
0,50

4,00
4,00

2,00
2,00

2,00 3,00

2,00 3,00 0,50

3,00 2,00 0,50 2,00 0,50 0,50 2,00 2,00

2,00 0,50

0,50

3,00
3,00

2,00 0,50 2,00 0,50

0,50

0,50
0,50

0,50

2,00 0,50 0,50 2,00 0,50

2,00 0,50 3,00

2,00 0,50 2,00

0,50 0,50 2,00

32,33 6,55 42,00 19,25 12,91 26,83 9,69 11,24
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

17,75

Tabela 6 - Normalizacdo de Pesos (Método AHP

0,12

0,02 0,03 0,02 002 0,03 0,02 0,02 002 0,02 0,02 23%

0,06 0,08 0,07 0,07 0,05 0,04 003 0,03 0110 0,03 58%
0,09
0,06
0,09
0,09

0,09

0,08
0,05
0,08
0,08
0,08

0,10 0,10 0,05 0,04 0,14 0,11 0,10 0,12 89%
0,03 0,03 0,03 0,02 003 3,7%
0,14 0,11 0,10 0,12 11,1%
0,11 0,10 0,12 9,9%
0,10 0,12 7,9%

0,03 6,3%

0,05
0,10
0,10
0,07

0,03
0,10
0,10
0,10

0,04
0,15
0,15
0,04

0,11
0,11
0,07

0,05

0,05 0,04

0,06 0,08 0,07 0,10 0,04 0,07 0,05 0,04 0,03

0,06 0,08 0,07 0,03 0,04 0,07 005 0,04 0,03 5,1%
0,06 0,08 0,07 0,10 0,04 0,07 0,05 0,04 0,03 6,9%
1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 100%

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Os pesos adotados para cada critério serdo os definidos pelo método AHP. A escolha
desse metodo se da pelo fato de ser um refinamento da ponderacéo, separando elementos que

muitas vezes sao tidos como empatados.

4.1.3.3. Ponderacdao dos critérios “DRBP”

Os critérios de DRBP (Descumprimento de Requisitos Basicos e Procedimentos), que
possuem a fungdo de descontar pontos caso haja ocorréncias graves, foram ajustados a
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penalidade total de 30 pontos. A penalizacdo entre eles foi definida pela distribuicdo desses 30
pontos. O mais grave critério teria 15 pontos, o segundo mais grave teria 10 e o terceiro, 5
pontos. O Quadro 6 mostra os critérios e a ponderacdo definida em reunido com a equipe da

logistica rodoviaria.

N2 Gravidade DESCUMPRIMENTO DE REQUISITOS BASICOS E PROCEDIMENTOS % Pontos

Auséncia ou Descumprimento de Plano de Ac¢ao -5%
Descumprimento de Requisitos Legais -10%
Acidente ou Roubos por descumprimento de procedimentos -15%

Quadro 6 - Ponderacédo dos Critérios DRBP
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

4.1.3.4. Ponderacdo Final do Modelo Novo do IDF

Com a ponderacéo finalizada, tem-se agora 0 modelo final que sera utilizado, sendo uma
pontuacdo de 0 a 100 como citado anteriormente, com um possivel desconto de 30 pontos em
ocorréncias consideradas inaceitaveis. O resultado final estd no Quadro 7, com grupo, numero
e nome do critério, além do valor do seu peso. Os critérios em laranja representam novos

critérios adicionados.
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Critério

1 Comunicagdo 1,7

2 Recusa de rotas contratadas 12,4

3 Tempo de envio de CTE 1,1

Atraso no Carregamento 31

Ndo Comparecimento ao Carregamento 13,9

Cumprimento da programacgado de entrega 2,3

Reclamagéo de Cliente 5,8

Reincidéncia de reclamagdo de clientes pelo mesmo desvio 8,9

Desvios internos (recusa de equipamentos) 3,7

12 Desvios Solicitagdo de Monitoramento 11,1

13 Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de velocidade 9,9

14 [ Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu rodagem 7,9

Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros

Descumprimento de Requisitos Legais

11 | Acidente ou Roubos por descumprimento de procedimentos -15

Quadro 7 - Ponderacdo Final dos Critérios do Modelo Novo do IDF
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

4.1.4. Obtencgao das Ocorréncias do Modelo Proposto

Um dos aspectos principais da mudanca do modelo proposto, é que ndo se preenchera
mais a pontuacdo final de cada critério como era feito (ver item 2.4), que apenas podia ser
zerado ou ndo. Agora a informacéo preenchida sera o nimero de ocorréncias, e os calculos
serdo 0s responsaveis por retornar a nota. A Figura 16 mostra o exemplo da nova planilha de

preenchimento das informacdes de ocorréncias.



74

E

Peso BID
2019

CRITERIO Subcriterio Observacio ago/19

Azul = Subcritério Novo

. N2 de
Observagdes| P
4 Ocorréncias
Ex: Retomna de desvios fora do prazo de até 24h, falta
de retorno de rastreamento (30 min], Falta de 300 0
informagio sobreassuntos relacionados 3 operagio, 4
= informagia incorrets, zem agio ao
GESTAO 16% Reousa darota especifisada em Contrata 1000
rotatequipaments) v
. Sempre que o tempo de envio de CTE For sUpsrior a 30|
Tempo de envio de CTE minutos apés o faturamento da bF; 3,00 o
N2 de
Observages| . .
¢ Ocorréncias

Erwic do equipamento fora dajanela agendads,
agendamento em duplicidade [aplica-se para
Garfegamentas nos kerminais com agendamenta 4,00 0
préprio] etou indevido, Atraso decorrente de Recusa
de Equipamenta

HEa realizon
PRODUTIVIDADE 18% Ex: Em ¢az0 de antecipagdes au retirada fara do data 11,00 carregamento das 3
programada 4
103632257453453
Ev Chegada o sliente antes ou depais da data P
. - licitada, bora da hora de recebimenta da eliente W realizou
Cumprimento da programacao de entrega = y ' 3,00 entrega das OT 3

confarme restrigio dos clientes no portal do
fomece dor.

0IESZ2ETIGSIES

Figura 16 — Planilha de Preenchimento de Ocorréncias (Modelo Proposto)
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Além disso, outra mudanca significativa é que no caso de critérios que ndo sdo rotineiros
(extraidos de fontes externas) o nimero de ocorréncias sera retornado de forma automatica,
associando com sua respectiva fonte de extracdo de dados, cabendo ao gestor da transportadora
apenas modificar a informacdo caso haja réplica procedente do transportador na validagdo. A
atualizacdo dessas informacfes automaticas é de responsabilidade de um membro fixo da
equipe, que no caso é o autor deste trabalho. O Quadro 8 mostra as caracteristicas da obtencéo
dos dados de cada critério, evidenciando a mudancga para preenchimento automatico (pré-

validag&o) nos casos em que um membro da equipe da Braskem extrai as informacoes.
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Dados

Responsavel
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Responsavel Pontuagdo
Pré-Validagdo/Forma

Desvios internos (recusa de equipamentos)

L. Gestor da Gestor da
Rotineira
Transportadora| Transportadora/Manual
Recusa de rotas contratadas
Membro Fixo Membro Fixo da
Tempo de envio de CTE Expedigdo L.
P pecie da Braskem Braskem/Automatica
Atraso no Carregamento
No G . X c X Rotineira Gestor da Gestor da
do Comparecimento ao Carregamento inei
P 5 Transportadora| Transportadora/Manual
Cumprimento da programagdo de entrega
Reclamagdo de Cliente
Reincidéncia de reclamagdo de clientes pelo Rotineira Gestor da Gestorda
mesmo desvio Transportadora| Transportadora/Manual

Desvios Solicitagdo de Monitoramento

Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de

velocidade Gerenciadora
Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu de Risco
rodagem Membro Fixo Membro Fixo da

Acidente ou Roubos por descumprimento de

procedimentos

da Braskem Braskem/Automatica
Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros
Desvios de Solicitagdo de Monitoramento Gerenciadora
Logistico Logistica
i Gerenciadora
Desvio de Rota .
de Risco
Auséncia ou Descumprimento de Plano de Agdo
Descumprimento de Requisitos Legais Rotineira Gestorda Gestorda
Transportadora| Transportadora/Manual

Quadro 8 - Obtencdo dos Dados do Modelo Proposto
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

A. Rotineiros (critérios 1, 2, 4,5,6,7,8,9,10, 11 e 18)

Os critérios rotineiros foram redefinidos. Dos trés critérios adicionados, o critério 18
(Auséncia ou Descumprimento do Plano de Acdo) foi definido como rotineiro, e 0s outros
foram definidos como “extraidos”. O critério 3 (Tempo de Envio de CTE) passard a ser
mensurado por relatorios enviados pelas expedicdes (industrial), e compilados por um membro
da equipe, deixando de ser um critério rotineiro. Esses critérios rotineiros sdo preenchidos na

planilha conforme as ocorréncias forem sendo informadas ou percebidas.
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B. Atraso de CTE (critério 3)
O numero de ocorréncias nesse caso € obtido solicitando um relatério as expedi¢des que
mostrem o tempo entre a emissdo da nota fiscal e o recebimento do documento eletrbnico

(CTE). Compilam-se as informac6es num modelo conforme a Figura 17:

A A B C F G H
DATA oT PRODUTO EMISSAO NF EMISSAOD CT-e ESPERA
n 02/09/2019 103716562 GASOLINA A MI 09:01:27 10:15:00 01:13:33
02/09/2019 103716563 GASOLINA A MI 12:09:55 13:55:00 01:45:05
E 02/09/2019 103716499 Braskem Pluract 9 09:060:00 09:38:00 00:32:00
02/09/2019 103716533 PIPERILENOS 12:58:13 13:37:00 00:28:47
02/09/2019 103716535 ORTO-XILENO 09:05:18 09:53:00 00:47:42

N 02/03/2019 103716538 DCPD-DICICLOPENTADIENO 15:56:54 17:05:00 01:08:06

el 02/09/2019 103716554 AGUARRAS 14:52:58 15:31:00 00:38:02

8 03/09/2019 103718853 AGUARRAS 15:45:00 17:28:00 01:39:00
m 02/09/2019 103718184 GASOLINA A MI 10:03:06 10:42:00 00:38:54
02/09/2019 103718186 GASOLINA A MI 12:07:29 13:48:00 01:40:31
m 02/09/2019 103718100 PIPERILENOS 17:18:02 18:02:00 00:43:58
m 04/09/2019 103720017 Braskem Pluract 9 17:53:00 18:29:00 00:36:00
E 04/09/2019 103719857 GASOLINA A MI 08:08:45 08:43:00 00:40:15
04/09/2019 103719701 ISOPRENO 15:08:23 15:41:00 00:32:37

Figura 17 - Modelo de Planilha para Atraso de CTE
(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

Apos atualizada a planilha de atraso de CTE, a planilha de preenchimento de ocorréncias
é atualizada automaticamente, no respectivo més e para a determinada transportadora (que foi

ocultada por fins de privacidade).

C. Gerenciamento de Risco (critérios 13, 14, 15 e 17)
Para esses critérios, € extraido um relatério da gerenciadora de risco, o qual registra
inimeros tipos de variacGes inesperadas no veiculo. Esse relatério possui em cada linha a
informag&o de qual desvio é e todas as informac6es necessarias como transportadora e data de

ocorréncia, num modelo igual a Figura 18.

Rma sM Pedido Embarcador Alvo Origem Gerador Tipo

69967495| 23126490| 103769371 | BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 1- CAMACARI - BA - OK Informativo |O motorista no finalizou a viagem no horario programado na SM.
69967496| 23126682| 103769727| BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 1- CAMACARI - BA - OK Informativo |0 motorista ndo finalizou a viagem no horério programado na SM.
69967615| 23133086| 103770491 | BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informative |O motorista ndo finalizou a viagem no horario programado na SM.
69967616 23133056( 103770490 BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informative |O motorista ndo finalizou a viagem no horario programado na SM.
69967617| 23132914| 103770429| BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informativo |O motorista no finalizou a viagem no horario programado na SM.
69968862| 23117314| 103767392 |BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 1- CAMACARI - BA - OK Veiculo Perda de Sinal Superior a 30 minutos.

69969270| 23113436| 103768704 | BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Motorista  |Desvio de rota nio autorizado na SM.

69969273| 23113436( 103768704 BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informative |Confirmagéo de Fim de Viagem.

69969355| 23134253| 103770981 |BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 4/PES - DCX Infarmativo |Confirmac3o de Inicio de Viagem

69969421| 23110463| 103767836 BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informative |Confirmagdo de Fim de Viagem.

69969540 23120235| 103768754| BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 1- CAMACARI - BA - OK Veiculo Perda de Sinal Superior a 30 minutos.

69969726 23113119 103767660 BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Informative |Confirmagéo de Fim de Viagem.

69970381| 23127832| 103770310|BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM SANTOS - SP (Terminal AGEQ) Veiculo perda de Sinal Superior a 30 minutos.

69970479| 23121639| 103769167 BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Veiculo Perda de Sinal Superior a 30 minutos.

69971570| 23134107| 103770496| BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Veiculo Perda de Sinal Superior a 30 minutos.

69971636| 23120797| 103767815 |BRASKEM S/A - QUIMICOS |BRASKEM UNIB 2 - TRIUNFO - RS Motorista  |Parada em local ndo cadastrado na SM, excedendo 20 minutos parado ne mesmo local.

Figura 18 - Exemplo de Relatorio da Gerenciadora de Risco
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Na planilha de preenchimento do nimero de ocorréncias, ha formulas automaticas que
calculam o nimero de ocorréncias para cada tipo de desvio presente no IDF, cruzando com esse

modelo de planilha que contém todas as informacdes.

D. Desvios de Solicitacdo de Monitoramento (critério 12)

Para esse critério sdo considerados dois tipos de erros: auséncia de SM (Solicitacdo de
Monitoramento) e preenchimento incorreto da mesma. No primeiro caso, é quando um dado
carregamento foi identificado sem ter uma SM associada. A SM € indispensavel para
rastreamento do veiculo e seu gerenciamento de risco. No segundo caso, é quando a
transportadora a preenche de forma incorreta, ndo permitindo o rastreamento da carga. Para
esse critério é feito uma planilha de forma similar aos exemplos anteriores, possuindo essa
divisdo de conceitos, e que na pratica sdo somados para se ter o nimero total de ocorréncias por
transportador tanto com preenchimento incorreto como também com auséncia de SM. As

informagdes séo registradas automaticamente na planilha de registro de ocorréncias.

E. Desvios de Solicitacdo de Monitoramento Logistico (critério 16)
Nesse critério, é criada também um arquivo de registro de forma parecida aos outros.
Nesse caso ao invés de serem informagdes de gerenciamento de risco, sdo informacbes de
gerenciamento logistico. Sdo separadas cargas que possuiam suas SMLs (solicitagdes de
monitoramento logistico) feitas de forma incorreta ou ndo verificadas durante a operagdo. O
numero de SMLs incorretas ou ausentes leva ao nimero de ocorréncias do critério 16 de forma

automaética na planilha de preenchimento.

4.1.5. Resultado Conceitual e Fluxo de Trabalho do Modelo Proposto

Agora que os conceitos de Critério Zerador e Critérios com Gatilho Zerador foram
definidos, tem-se um panorama geral de todos os critérios até o momento. Também sera
analisado o meétodo de calculo sem a abordagem dos dois conceitos explicitados nesse topico
(Z e GZ). O Quadro 9 mostra o resultado final compilado do grupo, nome e nimero dos
critérios, seus respectivos pesos e seu conceito de calculo envolvido. Os critérios em laranja

representam novos critérios adicionados na reformulagéo.
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Critério Conceito

Comunicac¢do Eficiéncia

Recusa de rotas contratadas (CYA

Tempo de envio de CTE Eficiéncia

Atraso no Carregamento 3,1 Eficiéncia
Nio Comparecimento ao Carregamento 13,9
Cumprimento da programacio de entrega 2,3 Eficiéncia
Reclamag3o de Cliente 5,8 Eficiéncia
Reincidéncia de reclamacgao de clientes pelo mesmo desvio 8,9 YA
Desvios internos (recusa de equipamentos) 3,7 Eficiéncia
12 Desvios Solicitagdo de Monitoramento 11,1
13 Desvio no atendimento ao PGR: Excesso de velocidade 9,9
14 | Desvio no atendimento ao PGR: Veiculo excedeu rodagem 7,9 Eficiéncia

Desvio no atendimento ao PGR: envio de macros 6,3 Eficiéncia

51 Eficiéncia

6,9 Eficiéncia

-5 DRBP
Descumprimento de Requisitos Legais -10 DRBP
11 | Acidente ou Roubos por descumprimento de procedimentos -15 DRBP

Quadro 9 - Critérios Zeradores, com Gatilho Zerador e DRBP
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Seja N; a nota do critério i de uma dada transportadora em um més, a nota final dela

(NF) no més sera dada pela soma das notas de cada critério, conforme equacéo (4.5):
i=18 (4.5)

=1

Para organizar o trabalho e garantir tanto o cumprimento das pontuagdes como também
que os transportadores recebam sua pontuacéo de forma regular, foi elaborado um cronograma
de atividades, envolvendo todos 0s passos necessarios até a pontuacao de determinado més ser
finalizada, representado pela Figura 19. O diagnostico para saber se o problema foi do
transportador e por alguma falha externa (Braskem, sistema etc.) ja é feito na hora da pontuacéo
pelo membro da equipe (gestor da transportadora), havendo um periodo para réplica do
transportador no passo 8 da Figura 19, em que aponta eventuais justificativas ou isengdo de
culpa para os problemas, que podem ser acatados ou nao pelo gestor da transportadora.
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Responsavel

Gestor Transportadora _
Membro Fixo da Equipe _

Setor/Empresa Externa
Gestor Transp. + Externo

Atividade 1/2/3/4/5/6/(7/8/9/10/11/12/13/14/15

D Fechamento pontuacdo rotineira

Cobranga de relatério de atraso do envio do CTE (Expedi¢do) — critério 3

Atualizagdo Desvios Gerenciadora de Risco — critérios 13, 14,15 e 17

Atualizagdo Desvios SM — critério 12
Atualizagdo Desvios SML — critério 16

Envio dos Desvios (Passos 3, 4 e 5) aos transportadores para réplica

Atualizagdo da Base de Movimentagdo para cdlculo de viagens

Retorno dos transportadores (Passo 6)

Validagdo do retorno com Gerenciadoras de Risco e Logistica (caso necessario)
» Recebimento/Consolidagdo dos relatdrios de atraso de CTE (Expedic&o) ...........I

Pontuacdo Validada dos Desvios SM + SML + Gerenciadora de Risco + Atraso CTE
IDF finalizado e envio para transportadores .
Divulgacdo interna .

Figura 19 - Cronograma de Atividades e Responsavel (Modelo Proposto do IDF)
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

4.2.Modelos Propostos de Método de Célculo

Agora, inicia-se a discusséo a respeito do método de calculo em si em que vai se basear
o IDF. O primeiro e crucial ponto a se tratar é a mudanca da perspectiva de calculo do método
anterior para 0 novo. No item 2.2 (Ponderacdo e Método de Calculo), foi mostrado que
anteriormente 0 método de célculo era feito de forma binaria. A perspectiva do método de
calculo do Modelo Novo do IDF busca transformar esse modelo no conceito baseado em
eficiéncia. Para que a atribuicdo de nota seja justa com todas as transportadoras, é
imprescindivel dissociar o nimero puro de ocorréncias do resultado final do nivel de servico e
qualidade. Geralmente, o tamanho da transportadora caminha ao lado do tamanho da operagéo
que ela possui na empresa. Ha transportadoras familiares que fazem menos que 80 viagens em
um més, e ha transportadoras com diversas filiais no territorio nacional, que realizam mais de
800 viagens em um unico més. Agora, considerando o nivel de eficiéncia, uma transportadora
gue erra um namero X de vezes e carrega 800 vezes ndo pode ser penalizada da mesma forma
gue uma outra que realiza 10 vezes menos carregamentos. Por isso, foi definido o conceito de
eficiéncia que servird como base para o Calculo Proporcional das notas do IDF. O Calculo
Proporcional nada mais € do que a abordagem de eficiéncia aplicada a esse contexto, indicado
pela equacdo (4.6). Portanto, € uma relacdo que traz um valor maximo igual a 1 e minimo igual

a Zero.
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NQ de ocorréncias (4.6)

Eficiéncia = 1-
/ N2 de viagens

Nos préximos 4 métodos, os calculos serdo baseados nas seguintes varidveis, igualmente
exposto no item 4.1.2.
x; = n2de ocorréncias do critério i
p; = peso do critério i
v = n2de viagens da transportadora
N; = nota do critério i

GZ; = Gatilho Zerador do critério i (%)

4.2.1. Método 1: Calculo Proporcional Puro

O método 1 é aplicacdo pura da abordagem de eficiéncia, sem nenhuma adi¢édo
conceitual. Neste método, as médias tendem a ser mais altas pelo fato de serem necessarias
muitas ocorréncias para que a eficiéncia tenha seu valor significativamente reduzido. Vale
mencionar que ha casos pontuais em que o nimero de ocorréncias pode superar 0 nimero de
viagens. Isso se deve a critérios em que o nimero de ocorréncias é gerado por algum sinal que
pode ser emitido diversas vezes em uma viagem. Por exemplo, ha sensores no veiculo
parametrizados para emitir um sinal cada vez que motorista excede a velocidade estabelecida.
Se isso for feito varias vezes ao longo do trajeto, havera diversas ocorréncias em uma Unica
viagem. E apenas uma é o suficiente para invalidar a pontuacdo daquele dia de viagem para
aquele critério (Excesso de velocidade). Portanto, conforme exposto na equacéo (4.8), quando
0 namero de ocorréncias ultrapassa o numero de viagens no més, a pontuacao é zero, a fim de
evitar valores negativos. Caso contrario, de acordo com a equacéo (4.7), verifica-se a pura
aplicagdo da ponderacdo nova na abordagem de eficiéncia, sem nenhuma adi¢do conceitual,
exceto para critérios DRBP. Para os casos de Descumprimento de Requisitos Basicos e
Procedimentos (DRBP), deve-se subtrair a ponderacdo apenas se 0 nimero de ocorréncias for
positivo, caso contrario a nota deve ser zero (sem subtracdo de pontos), conforme equacdes
(4.3)e (4.4).



Parai#10,1#11, i #18:

N; =pi(1—%);sexiSv

N; =0;sex; >v

Parai=10, i=11 ou i =18 (DRBP):

N; =0;sex; =0

N; =p;;sex; >0

(4.7)

(4.8)

(4.3)
(4.4)
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Utilizando a regra de calculo acima, pode-se obter a Nota Final em cada més de cada

transportadora, bem como o valor médio dela em 12 meses, observado na Tabela 7.

T3
Ti1
Ti3
T19

T4
T16
T22

15

T2
T15
T10
T20

T8
T17

T6

T21
T
T1

T18

Ti4

Ti12

T23

jun/18

100,0
99,7
99,4
99,4
98,3
100,0
98,2
97,3
96,0
99,9
93,3
100,0
92,9
100,0
98,5
99,6
92,9
9,8
92,0
95,4
97,7
90,9
92,5

99,5
100,0
9,7
99,3
99,7
100,0
98,2
98,3
96,1
100,0
94,0
98,3
95,8
100,0
98,0
99,3
92,1
92,6
88,3
98,2
92,7
92,4
79,0

Tabela 7 - Pontuacdo Final
nov/18

ago/18
99,1
100,0
97,5
99,3
99,7
100,0
99,8
97,7
94,9
98,3
93,3
92,6
92,6
100,0
97,3
93,2
94,4
91,7
81,7
98,3
98,1
91,0
76,6

set/18

100,0
100,0
99,1
99,1
99,7
99,5
99,0
97,6
98,9
100,0
98,5
95,0
97,2
100,0
98,5
92,9
92,8
100,0
90,1
93,2
96,6
92,2
100,0

out/18

100,0
100,0
99,2
98,6
99,6
100,0
99,4
97,8
99,4
100,0
99,1
92,8
98,8
100,0
97,6
93,0
93,8
100,0
96,5
92,2
95,4
92,3
100,0

100,0
100,0
99,7
98,1
99,8
100,0
99,5
98,4
99,1
90,6
99,3
98,7
98,8
100,0
98,3
98,9
97,8
91,4
97,7
92,2
94,7
96,1
88,7

pelo Método 1 (Proporcional Puro

dez/18

100,0
100,0
99,4
98,8
99,9
100,0
99,8
97,8
98,8
91,9
99,7
96,4
99,7
100,0
93,2
92,8
98,0
90,0
97,4
91,2
92,1
90,5
87,1

jan/19 fev/19

100,0 100,0

98,3
99,8
99,1
99,8
94,6
99,7
96,0
99,2
98,8
99,4
98,2
98,8
78,5
9,8
98,9
98,0
93,6
99,1
93,7
94,1
89,2
87,5

99,2
99,3
99,8
100,0
93,3
99,2
98,7
97,2
98,2
99,8
98,4
99,7
96,8
94,0
98,7
98,0
88,5
99,0
93,4
97,0
87,9
87,9

99,5
99,7
99,7
98,9
99,8
98,4
99,5
99,8
98,1
100,0
99,5
100,0
98,1
97,6
96,2
98,3
97,3
100,0
99,1
97,3
93,0
99,0
100,0

mar/19 abr/19

99,5
99,8
99,6
99,1
99,7
98,9
99,1
99,3
99,9
99,8
99,5
100,0
98,8
95,7
97,5
98,0
96,4
100,0
99,6
95,4
88,4
100,0
100,0

mai/19

100,0
100,0
99,5
99,1
90,0
99,9
89,1
99,6
99,9
99,9
99,6
100,0
98,7
100,0
97,4
96,3
98,0
95,6
99,6
94,5
92,7
100,0
100,0

99,79
99,72
99,07
99,05
98,82
98,71
98,38
98,20
98,13
98,12
97,92
97,54
97,50
97,37
96,94
96,65
95,79
95,01
95,00
94,57
94,37
93,47
91,60

4.2.2. Método 2: Com Zeradores (Z)

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

O célculo com zeradores explora o conceito de “Critério Zerador”, definido no topico

4.1.2.1. Nesse caso, a pontuacao segue o método anterior, porém com apenas uma ocorréncia

do Critério “Zerador”, de numero 8 (Reincidéncia de reclamacgdo de clientes pelo mesmo



82

desvio), sua respectiva pontuacdo é zerada. E esperado que nesse caso a pontuacio seja
semelhante ao método anterior, visto que poucas transportadoras registraram ocorréncias no
critério citado. As equacdes (4.7) e (4.8) recuperam o conceito proporcional (eficiéncia) ja
apresentado, as equacdes (4.3) e (4.4) recuperam o conceito DRBP e as equacdes (2.1) e (2.2)

recuperam o conceito “zerador”.

Parai # 10, i #11, i #18 (DRBP), i #8 (2):

Xi 4.7
Nl-=pi(1—;l);sexiSv .7
N, =0;sex; >v (4.8)

Para i =10, i=11, i =18 (DRBP):
N; =0;sex; =0 (4.3)
N; =p;sex; >0 (4.4)

Parai =8 (2):

N, =p;;sex; =0 (2.1)
N;,=0;sex; >0 (2.2)

Na Tabela 8, encontra-se a Nota Final por més de cada transportadora, bem como a

média mensal de forma similar a tabela do topico anterior.
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set/18 out/18 nov/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T3 100,0 99,5 99,1 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 99,5 99,5 100,0 99,79
T11 99,7 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 98,3 99,2 99,7 99,8 100,0 99,72
T13 994 96,7 97,5 991 99,2 99,7 994 1998 993 99,7 996 995 99,07
T19 99,4 99,3 993 99,1 986 981 988 991 998 989 99,1 991 99,05
T4 983 99,7 99,7 99,7 996 998 999 998 1000 99,8 99,7 90,0 98,82
T16 100,0 100,0 100,0 99,5 100,0 100,0 100,0 94,6 93,3 984 989 99,9 98,71
T22 982 982 998 990 994 995 998 99,7 992 995 991 891 98,38
T5 973 983 97,7 976 978 984 978 96,0 987 998 993 996 98,20
T2 960 96,1 949 989 994 991 988 992 972 981 999 999 98,13
T15 99,9 100,0 98,3 1000 1000 90,6 91,9 988 98,2 1000 99,8 99,9 98,12
T1I0 93,3 940 933 985 991 993 99,7 994 998 995 99,5 996 97,92
T20 100,0 983 92,6 950 92,8 98,7 964 0982 984 1000 1000 100,0 97,54
T8 929 958 926 972 988 988 99,7 988 99,7 981 988 98,7 97,50
T17 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 785 968 97,6 957 1000 97,37
T6 985 980 973 985 976 983 932 9,8 940 92 975 974 96,94
T7 99,6 99,3 932 929 930 989 928 989 987 983 980 963 96,65
T21 929 92,1 944 928 938 978 980 980 980 973 964 98,0 95,79
T9 968 926 91,7 1000 1000 91,4 90,0 936 885 1000 1000 95,6 95,01
T8 954 982 983 932 922 922 91,2 0937 934 973 954 945 94,57
T4 97,7 92,7 981 966 954 947 92,1 941 970 93,0 884 92,7 94,37
T1 92,0 883 81,7 901 965 97,7 974 991 990 99,1 996 90,8 94,26
T12 909 924 910 922 923 961 819 892 879 990 1000 100,0 92,76

T23 925 79,0 76,6 1000 1000 887 871 875 879 1000 1000 100,0 91,60

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

4.2.3. Método 3: Com Zeradores (Z) e Gatilho Zerador (GZ)

Neste método, adicionaremos a variavel denominada “Gatilho Zerador”, que serve
basicamente para estabelecer um limite maximo de falha que, quando for ultrapassado, zera a
pontuacdo do critério. Até atingir esse valor, a pontuagdo segue de forma normal, com valor
proporcional ao nivel de eficiéncia. Os conceitos de aplicacdo estdo explicados no topico
4.1.2.2. Nesse método, GZ sera utilizado nos critérios 2, 5, 12 e 13, e o critério zerador se
mantém com sua funcéo do tépico anterior. O ponto chave nesse metodo é estabelecer qual sera
esse limite maximo admitido a partir do qual a pontuacao seré zerada. Para isso, havera a anélise
da distribuigdo dos dados para cada um desses 4 critérios. Primeiramente, mesmo sem ter esses
valores estabelecidos, pode-se padronizar novamente o calculo. As equagdes (4.7) e (4.8)
recuperam o conceito proporcional (eficiéncia) ja apresentado, as equacgdes (4.3) e (4.4)
recuperam o conceito DRBP, as equagdes (2.1) e (2.2) recuperam 0 conceito “zerador” e as

equacOes (4.1) e (4.2) retomam o conceito de calculo do “gatilho zerador”, ja apresentado.
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Parai# 10, i #11, i #18 (DRBP), i #8 (2), i £ 2, i #5, i #12, i #£13 (G2):

Xi 4.7
Nizpi(l—;l);sexiSv 4.1
N, =0;sex; >v (4.8)
Para i =10, i=11, i =18 (DRBP):
N; =0;sex; =0 (4.3)
N; =p;sex; >0 (4.4)
Parai =8 (2):
N;=p;;sex;=0 21)
N;,=0;sex; >0 (2.2)
Parai=2,i=5,1=12,i=13 (G2):
— _Ay. M . (4.1)
N, —pi(l v),se — < GZ,
4.2)

Xi
Ni = O;Se —_-> GZl
v
4.2.3.1. Estabelecimento do Limite de Gatilho (GZ)

Para saber qual serd o valor de GZ, € necessario tratar cada um dos 4 critérios de forma
individual, pois a porcentagem de falha que cada um deles gera depende do quesito abordado.
O parametro observado aqui sera o inverso da eficiéncia (falha ou deficiéncia). Para cada
entrada de ocorréncia vista nas tabelas, seja nula ou positiva, obtém-se um valor proprio de
eficiéncia, com valores entre 0 e 1 (ou 0% e 100%). Como GZ aborda um limite para a falha,

por ser mais pratico do que um limite inferior, os dados para esse método foram dispostos dessa

maneira também. Cada critério possui 216 entradas de porcentagem de falha (xi/v). Pode-se
notar que ha um grande numero de zeros, justamente por varias transportadoras muitas vezes
ndo registrarem nenhuma ocorréncia em determinado critério. Isso leva a se esperar uma
distribuicdo de dados ndo simétrica e concentrada em valores proximos a zero. Para melhor
visualizagdo, os dados serdo dispostos em um histograma. Para os 216 dados de falha de cada

critério, obteve-se o valor minimo (que inevitavelmente é zero por sempre haver no minimo



85

uma transportadora com zero ocorréncia no periodo para cada um dos critérios) e o valor
méaximo. Com o intervalo entre maximo e minimo, dividiu-se 0 mesmo em +/n classes, sendo
n =216. Como vn = 14,7 aproximadamente, serdo adotadas 15 classes. Cada critério gerou um
histograma, e optou-se por colocar o valor de porcentagem acumulada para evidenciar a
concentracdo dos dados, gerando gréficos de Pareto. Vale mencionar que, como ha casos
pontuais em que 0 numero de ocorréncias excede o numero de viagens, serdo analisados 0s
valores de falha que excedem 1 (ou 100%) também, de forma a ndo deslocar a média para um
nivel diferente do que € viavel na pratica. A Figura 20, Figura 21, Figura 22 e Figura 23 mostram
a distribuicdo da variavel xi/v em 15 classes de intervalos fixos, para cada um dos 4 critérios

classificados como GZ.
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Figura 20 - Grafico de Pareto de Falha do Critério 2
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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% de Falha - Critério 5
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Figura 21 - Gréfico de Pareto de Falha do Critério 5
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Figura 22 - Gréfico de Pareto de Falha do Critério 12
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Figura 23 - Gréfico de Pareto de Falha do Critério 13
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Como esperado, os valores se concentram proximos a zero, formando, num primeiro
olhar, um perfil semelhante a uma distribuicdo exponencial em alguns casos. O proximo passo
para determinar qual o valor de GZ para cada um dos critérios, sera estabelecer um valor que
seja pouco provavel de uma transportadora atingir. Esse valor deve representar que, caso passe
desse nivel de falha, a transportadora realmente possui desempenho muito inferior ao esperado,
em um nivel que realmente seja pertinente ter a nota zerada daquele critério. Esse valor serd
adotado como o 80° percentil de cada critério. Para valores de falha superiores a porcentagem
de falha que corresponde ao 80° percentil, a pontuacao devera ser zerada.

Por definicdo, de acordo com Mendenhall e Sincich, o p-ésimo percentil de uma amostra
de tamanho n tera posicao k nos dados dispostos em ordem crescente, cujo valor é arredondado

para o inteiro mais préximo, e com k dado pela equacao (4.9).

I = p(n+1) (4.9)
100

No caso, como queremos p = 80 e temos uma amostra com n=216, obtém-se k = 173,6.
Por arredondamento, busca-se, portanto o valor na posicdo 174 de cada amostra.

A Tabela 9 mostra os valores de GZ, representados pelo 80° percentil das porcentagens
de falha de cada um dos critérios. Pode-se notar que no caso do critério 2, mais de 80% dos
dados ja se encontram com nivel zero de ocorréncia, 0 que leva o Gatilho Zerador na prética a
fazer com o que esse critério funcione como um critério de conceito zerador.
por critério

Tabela 9 - Gatilhos Zeradores para o0 Método 3

Minimo 0,00%  0,00% 0,00% 0,00%
Maximo 6,06% 6,90%  73,83% 189,06%

o .
802 Percentil (Valor do 0% 0,616% 13,077% 1,987%

Gatilho Zerador GZ)
(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

Caso a posicdo do percentil fosse calculada com uma fungdo do Excel
(PERCENTIL.INC), ela ndo seria arredondada para o inteiro mais proximo, que no caso é
posterior, e sim para o inteiro anterior, retirando-se apenas as casas decimais. Portanto, seria
calculada a posicéo de nimero 173, mas sera adotada a posi¢do 174 para se manter na definicdo

proposta. Dessa forma, seja:
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GZ; = Gatilho Zerador do critério i (%) parai = 2,i =5,i =12,i =13
GZ, =0
GZs = 0,616%
GZy, = 13,077%
GZy5 = 1,987%
Com os Gatilhos Zeradores calculados, pode-se aplicar agora a regra de calculo aos
dados, de acordo com a defini¢do dada no inicio desse item (4.2.3). Na Tabela 10 esta o valor
final da nota por més das transportadoras aplicando-se o0 Método 3.

Tabela 10 - Pontuacdo Final pelo Método 3 (Com Zeradores e Gatilho Zerador

jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 Média

Ti1 99,7 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 98,3 99,2 99,7 99,8 1000 99,72
T15 99,9 100,0 98,3 100,0 1000 90,6 91,9 988 98,2 1000 860 99,9 96,97
T17 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 73,6 968 97,6 957 100,0 96,96
T3 100,0 858 87,4 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 87,6 99,5 100,0 96,69
T13 994 96,7 975 853 992 997 994 998 732 997 996 995 95,75
Ti6 100,0 100,0 100,0 87,5 100,0 100,0 100,0 89,2 888 89,7 854 999 95,04
T1I0 93,3 940 84,1 850 991 993 99,7 994 1998 99,5 858 99,6 94,89
T20 100,0 89,0 852 950 928 8,5 9,4 892 888 1000 1000 100,0 93,82
T4 983 99,7 99,7 859 857 998 999 736 1000 860 99,7 90,0 93,19
T7 99,6 99,3 932 790 930 989 928 989 849 889 838 886 92,15
T2 960 867 859 898 994 991 988 992 750 895 860 999 92,13
T21 839 889 889 839 885 978 980 980 980 973 738 98,0 92,09
5 973 983 97,7 976 841 846 978 822 849 860 856 996 91,30
T19 85,7 854 993 854 986 839 851 991 80 989 856 853 90,28
T23 92,5 71,8 71,5 1000 1000 82,6 826 875 879 1000 100,0 100,0 89,70
T1 876 867 81,7 8,0 89 97,7 882 991 990 758 996 908 89,65
T 968 73,3 850 1000 1000 859 84,5 889 721 100,0 100,0 88,7 89,59
T6 985 886 882 838 854 983 753 885 783 784 882 885 87,07
T22 98,2 844 860 755 994 85,7 998 859 855 760 894 754 86,76
T8 72,1 872 926 748 855 852 99,7 855 997 84,7 856 857 86,53
T4 838 8833 89 831 774 868 743 887 838 788 787 745 83,52
T12 729 741 735 742 843 881 629 743 748 861 1000 100,0 80,43
T18 779 887 748 733 634 873 854 731 71,1 835 819 808 78,44

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Nota-se que nesse método, o valor médio minimo atingiu 78,44 pontos, enquanto no
Método 2 foi de 91,60. Mesmo assim ndo foi inferior ao Modelo Inicial do IDF, com valor

médio minimo de 62,08 pontos.

4.2.4. Método 4: Escala Comparativa Linear

Enquanto nos métodos anteriores a nota era um resultado da eficiéncia, levanto em conta

0 nmero de viagens, com algumas variagdes € claro, aqui a nota seré resultado do desempenho
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em comparagdo com o desempenho das outras transportadoras. Pode-se dizer que a abordagem
utilizada no método de Escala Comparativa Linear possui um cardter mais agressivo e
competitivo no que diz respeito ao resultado esperado pelo servico. De fato, no método anterior,
pelo fato de se aplicar percentis para a determinacdo de GZ também pode ser considerada uma
medida competitiva, porém € aplicada apenas em quatro critérios. Além disso, os 4 critérios s&o
respaldados nos valores da empresa e pontos cruciais da area, ndo tendo a competicdo como
objetivo primordial. O fato de se comparar uma transportadora com a outra torna a exigéncia
mais competitiva, algo que pode ser positivo em alguns aspectos e negativo em outros.

Para aplicar essa nova forma de célculo, havera a utilizagdo do conceito do Método 3, 0
Gatilho Zerador. Ele servird de base para zerar as notas ndo s dos critérios que possuem o
conceito GZ (critérios 2, 5, 12 e 13), mas de todos 0s critérios, exceto os da categoria DRBP é
claro. Ou seja, primeiramente, deve-se atingir um maximo de ocorréncias (ou um minimo de
eficiéncia pelo 20° percentil), definido pelo 80° percentil de cada critério para que a nota passe
a ser considerada. Para cada critério ha um valor méaximo de eficiéncia igual a 1, como esperado.
A partir desses dois pontos determinados, minimo definido pelo GZ e maximo definido pela
eficiéncia méaxima (ou falha minima igual a zero), havera a aplicacdo de uma escala linear, com
o valor definido pela eficiéncia correspondente ao GZ sendo o zero da escala, e 0 valor madximo
de eficiéncia sendo o valor 1 da escala, ou 100 dependendo da abordagem utilizada. Havera a
utilizacdo de uma regra de trés linear, tendo valor zero igual ao valor de eficiéncia equivalente
a GZ, e valor 1 equivalente a eficiéncia maxima. A dita “nova eficiéncia” da transportadora
sera resultado do lugar em que sua eficiéncia original se localizar nessa escala. Essa “nova
eficiéncia” sera um valor de 0 a 1, podendo transitar no intervalo dependendo do desempenho
original.

A Figura 24 representa essa regra de transformacdo, em que E representa a eficiéncia
original pelo calculo proporcional, e NE € a conversdo de E na escala linear de 0 a 1. Ja as
outras varidveis sdo conhecidas das definicGes anteriores. A equacdo (4.10) representa a
conversdo padrdo de numero de ocorréncias para eficiéncia, e a equacgdo (4.11) representa a
conversdo normalizada dessa eficiéncia em uma escala linear tendo seu zero representado por
1-GZ.
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Figura 24 — Conversdo para Escala Comparativa Linear
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

X X
E=1-=.2<62:0, c.c. (4.10)
vV v

p_EHGz-1 (4.11)
= GZ y £ 2 ; U, C.C.

Para 0s novos critérios (critérios 16 e 17), em que ndo ha base historica de referéncia e
que ndo fazem parte do grupo DRBP, sera adotado o calculo proporcional puro do método 1
para 0s proximos registros, até que se forme uma amostra de valores para obter GZ.

A partir da aplicacdo dessa escala, faz-se o processo usual de aplicacdo da ponderacao
de cada critério, pois NE tornou-se a nova eficiéncia. A equacédo (4.12) é a aplicacdo da escala
de converséo normalizada, desde que GZ seja diferente de zero, para que ndo haja denominador
negativo. A equagédo (4.2) recupera o conceito de zerar a nota quando a falha supera GZ, e a
equacdo (4.13) atribui nota igual ao peso para quando GZ é zero e ndo ha ocorréncias. Ja em
(4.7) e (4.8), os conceitos sdo recuperados da abordagem proporcional (eficiéncia), e em (4.3)

e (4.4) o conceito € o DRBP ja explicitado.

Parai# 10,1 #11, i #18, (DRBP), i #£16, i #17 (Novos critérios)

Xi 4.12
D (GZi - 71) X; (4.12)
N; =G—Zi;se ;SGZieGZi;tO

x.
Nl' = O; se = > GZl (4.2)

v
N; =pi;sex;=0eGZ; =0 (4.13)

Para i =16, i =17 (Novos critérios):
4.7)

N; =pi(1—%);sexiSv

N; =0;sex; >v (4.8)



Parai =10, i=11, i =18 (DRBP):
N; =0;sex; =0
N; =p;;sex; >0

(4.3)
(4.4)
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Agora, 0 passo é descobrir o Gatilho de Zerador de todos os critérios abordados nesse

método. Os Unicos critérios que ndo utilizardo o Método da Escala Linear sdo os do grupo

DRBP, e claro, 0s novos que ndo vao possuir pontuacdo nenhuma por ndo terem registros de

ocorréncias. Aplicando o 80° percentil da mesma forma que foi aplicado método anterior, mas

agora em todos os critérios cabiveis, teremos GZ; para todos os critérios, sendo novamente

analisada como variavel a porcentagem de falha. A Tabela 11 mostra 0 GZ obtido para todos

0s 15 critérios analisados.

Tabela 11 - Gatilhos Zeradores para o Método 4
Critério Minimo Maximo GZ (802 p)

1 0,000% 4,444%
0,000% 6,061%
0,000%  7,955%
0,000% 17,391%
0,000% 6,897%
0,000% 5,769%
0,000% 1,613%
0,000%  3,704%
0,000%  7,692%
0,000% 73,832%
0,000% 189,063%
0,000% 95,977%
0,000% 503,509%

2
3
4
5
6
7
8
9

0,000%
0,000%
0,000%
0,000%
0,616%
0,000%
0,000%
0,000%
0,730%
13,077%
1,987%
5,114%
32,540%

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Interessante notar, que para critérios em que GZ é zero, eles acabam funcionando como

critérios zeradores, visto que se GZ é zero, entdo a eficiéncia minima aceita é 1, que é o valor

maximo. Portanto, ndo é admitida nenhuma falha e apenas com uma ocorréncia a nota sera

zerada.

Aplicando o Gatilho Zerador nos critérios adotados e fazendo a escala de conversao,

pode-se finalmente ter, na Tabela 12, os valores calculados novamente de todas as

transportadoras, més a més.
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Tabela 12 - Pontuacdo Final pelo Método 4 (Escala Linear Comparativa

TX jun/18 ago/18 set/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
Ti1 94,6 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 92,1 92,1 94,7 953 100,0 97,39
T3 1000 82,0 87,0 1000 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 87,6 96,9 100,0 96,13
T17 100,0 94,2 98,2 100,0 953 1000 1000 70,0 87,6 93,7 852 1000 93,69
Ti6 100,0 100,0 100,0 84,6 100,0 100,0 100,0 81,4 82,1 827 781 96,3 92,10
T15 952 963 91,2 952 964 820 90,5 876 71,8 1000 823 835 89,34
T1I0 76,5 828 778 724 929 922 865 0957 978 945 826 932 87,10
T20 1000 82,1 72,8 808 858 8,1 839 778 782 1000 100,0 100,0 86,96
T21 839 839 89 839 875 879 93,8 868 938 821 638 89,7 86,75
T23 82,3 648 648 1000 1000 826 826 81,0 757 1000 100,0 100,0 86,15
T13 929 739 894 728 823 925 91,3 0962 62,7 976 719 885 84,33
T9 828 628 785 924 1000 756 80,7 884 68,7 1000 969 84,6 84,30
T19 8,4 793 938 755 873 889 759 920 843 886 784 74,0 83,21
T5 856 842 823 840 763 742 872 737 796 854 798 950 82,27
T7 850 90,2 828 71,5 774 844 76,7 91,8 752 821 8l6 821 81,75
T4 756 79,2 864 754 746 873 90,3 654 888 81,9 836 832 80,98
T2 91,6 792 750 808 939 804 823 83 573 71,1 795 782 79,62
T1 821 821 758 758 781 833 722 803 790 686 828 844 78,72
T8 504 806 839 682 779 724 933 732 940 694 801 784 76,80
T6 828 799 768 780 629 833 648 758 674 71,1 810 778 75,12
T4 80,5 762 749 741 701 695 663 81,6 845 745 704 668 74,11
T12 629 687 648 648 758 821 519 648 648 861 1000 100,0 73,89
T22 69,2 62,8 804 557 768 732 89,7 787 749 657 779 56,7 71,80
T18 74,5 73,6 60,2 57,7 486 756 780 593 531 686 585 579 63,79

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

4.2.5. Comparacao dos Resultados dos Métodos de Célculo

De posse dos resultados de cada método, havera comparacdo deles e algumas
observacdes a respeito de cada um. A Tabela 13 mostra as médias por transportadora de cada
método, aléem da média geral (média das médias) e o desvio padrdo amostral de todos os dados

contidos em cada um dos métodos.
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Tabela 13 - Comparacdo das notas médias dos métodos

Valor Médio
Método Inicial Método 1 Método 2 Método 3 Método 4
97,08 99,79 99,79 99,72 97,39
96,33 99,72 99,72 96,97 96,13
94,50 99,07 99,07 96,96 93,69
91,08 99,05 99,05 96,69 92,10
88,00 98,82 98,82 95,75 89,34
87,58 98,71 98,71 95,04 87,10
86,92 98,38 98,38 94,89 86,96
86,00 98,20 98,20 93,82 86,75
81,75 98,13 98,13 93,19 86,15
80,58 98,12 98,12 92,15 84,33
79,67 97,92 97,92 92,13 84,30
78,75 97,54 97,54 92,09 83,21
78,50 97,50 97,50 91,30 82,27
77,75 97,37 97,37 90,28 81,75
77,33 96,94 96,94 89,70 80,98
77,25 96,65 96,65 89,65 79,62
75,75 95,79 95,79 89,59 78,72
75,75 95,01 95,01 87,07 76,80
73,58 95,00 94,57 86,76 75,12
69,42 94,57 94,37 86,53 74,11
68,92 94,37 94,26 83,52 73,89
66,33 93,47 92,76 80,43 71,80

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

O proposito principal da mudanca do calculo é tornar as notas mais justas. 1sso consiste
em verificar duas coisas: as notas em si devem variar, de forma que atingir ou ndo notas
desclassificatorias seja reflexo do desempenho, e ndo de um problema de calculo. Observa-se
aqui o raio das notas, podendo ser jogado para cima ou para baixo, mas ndo necessariamente
indicando notas justas entre si. Além disso, espera-se que o ranking das notas
(independentemente do valor) varie consideravelmente em relagdo ao método inicial, indicando
que a “injusti¢a” entre as transportadoras foi corrigida.

De forma grafica, na Figura 25 tem-se as notas médias por método de calculo e por

transportadora:
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Nota Média por Método de Calculo por
Transportadora
100,00
95,00
90,00
85,00
80,00
75,00
70,00
65,00
60,00
Método Antigo Método 1 Método 2 Método 3 Método 4
e T] ] enle=T3 T16 T17 el T2 3 et T () e T 5 e T2 1
T efenT]? cnfemT] O e T] () el T7 T1 T8 T6
T13 Tl enenT’5 exfen]) ox@unT/] efemT)) axfe=T]8

Figura 25 - Nota Média por Método de Calculo por Transportadora
(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

A Figura 25 confirma que os métodos 1 e 2 subiram a média das transportadoras de
forma mais aguda do que os outros, e com menor diferenga entre as notas. Todas as
transportadoras mostraram resultados “6timos”, podendo mascarar eventuais problemas pelo
fato de o método de calculo estar praticamente a mercé da eficiéncia quando o nimero de
viagens é muito maior que o de ocorréncias em critérios cruciais. Além disso, pelo fato de terem
notas muito proximas, ha dificuldade em determinar a diferenciagdo relativa entre as
transportadoras, e isso sera confirmado na analise do ranking dos valores. O método 3 também
possui média superior, embora menor, e com maior diferenca entre as notas do que os metodos
1 e 2, facilitando a visualizacdo da diferenciacdo das transportadoras. O método 4 aumentou
pouco a média, porém aumentou bastante a diferenca relativa das notas, representando o maior
desvio padréo entre os valores dos novos métodos.

Agora, a Figura 26 mostra a posicao relativa das notas de cada transportadora, ou seja,
a posic¢do das notas no ranking de acordo com o método. Lembrando que o ranking tera posicao

de 1 a 23, visto que ha 23 transportadoras analisadas.
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Ranking da Nota Média por Método de Calculo por
Transportadora

Método Antigo Método 1 Método 2 Método 3 Método 4

—p - /J

o o B N O
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12
14
16
18
20
22
24

e ]] e T3 ==@u=T16 T17 el T2 3 sl T () e T 5 el T

e [0 e ] ) cnfunT]0 cnun ] ) elunT7 e=@==T] T8 T6
el T]13 el T] ) cn@uen TS5 cxunT) e@unT] eum])) a@ueT]8

Figura 26 - Posicdo no Ranking por Método de Calculo por Transportadora
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Ja num primeiro olhar, é possivel perceber que varias transportadoras mudaram
drasticamente suas posi¢es com a aplicagdo do primeiro método (T22, T4, e T2 por exemplo),
mantiveram-se quase constantes do primeiro para o segundo e houve alguns ajustes para 0s
terceiro e quarto métodos. Para mensurar o tamanho dessas varia¢es de posicdo, a Tabela 14
mostra o ganho ou perda de posi¢des em relagdo ao método inicial. Variagdes positivas indicam
piora no ranking (aumentou valor de posi¢éo) e variagdes negativas indicam melhora no ranking
(reduziu valor de posicdo). A soma total € um valor absoluto, contabilizando sempre que houver

tanto melhora como piora na colocagao.
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Tabela 14 - Variagdo do Ranking em relagdo ao método inicial
Varia¢do do Ranking em Relagdo ao Método Inicial

X Método Antigo Método 1 Método 2 Método 3 Método 4

Ti1 1 1 1 0 0
T3 2 -1 -1 2 0
T16 3 3 3 3 1
T17 4 10 10 -1 -1
T23 5 18 18 10
T20 6 6 6 2 1
T15 7 3 3 -5 -2
T21 8 9 9 4 0
T9 9 9 9 8 2
T12 10 12 12 12 11
T19 11 -7 -7 3 1
T10 12 -1 -1 -5 -6
T7 13 3 3 -3 1
T1 14 5 7 2 3
T8 15 -2 -2 5 3
T6 16 -1 -1 2 3
T13 17 -14 -14 -12 -7
T14 18 3 2 3 2
T5 19 -11 -11 -6 -6
T2 20 -11 -11 -9 -4
T4 21 -16 -16 -12 -6
T22 22 -15 -15 -3 0
T18 23 -3 -4 0 0
Total Absoluto 164 166 112 64

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Nota-se grande alteracdo de posi¢do em todos os métodos utilizados, principalmente nos
métodos 1 e 2 como exposto anteriormente, que foram muito similares. Dessa forma, a aparente
dificuldade de se diferenciar os desempenhos das transportadoras nos métodos 1 e 2, na verdade
provou-se ser apenas pelo tamanho da escala dos valores, uma vez que na préatica as posicoes
no ranking realmente foram substancialmente alteradas.

O Método Inicial, conforme definido anteriormente, ndo possuia nem ponderacéo clara
nos seus critérios nem penalidade parcial caso houvesse um nimero pequeno de ocorréncias. O
calculo binario leva a pontuagGes baixas quando ha muitos erros, atingindo a minima de 62,08
pontos e pode-se considera-la injusta para as transportadoras que possuem um valor alto de
carregamentos.

Ja 0 Método 1 é munido, como todos os outros métodos seguintes, de uma ponderacao
estudada, e também possui uma mudanga conceitual muito necessaria: conversdo de
ocorréncias para eficiéncia, resolvendo o problema de comparar transportadoras com nimero
de carregamentos diferentes. Porém, mesmo com esses pontos positivos, 0 proposito da

pontuacdo acaba confuso, visto que € necessario um nimero muito grande de ocorréncias para
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que haja efeito considerdvel nas notas. O mesmo ocorre com o Método 2 e a aplicagdo do
Critério Zerador, pois 0 mesmo é aplicado em apenas duas transportadoras, deixando a média
dos valores bem préxima a do Método 1.

O Método 3 acaba reduzindo a nota de alguns critérios por abordar de forma mais severa
alguns critérios essenciais. 1sso leva a avaliagdo mais condizente com a realidade da operacéo,
comparativamente falando entre as transportadoras, e mantém o conceito de eficiéncia por tras
de todas as decisdes de célculo.

Por fim, no Método 4, a abordagem, embora parta da comparacao de eficiéncia das
transportadoras, na verdade utiliza seus proprios desempenhos como comparagao. 1sso resulta
em uma Visdo mais competitiva, pois se todas as transportadoras estiverem com alto
desempenho, a nota de corte ira subir mais, levando a uma melhoria da operagcdo como um todo,
mas com possiveis distor¢des de mercado quando uma transportadora muito boa acaba sendo
mal avaliada pelo fato de néo ser melhor do que as outras, caso estas tenham desempenho muito

acima da média.

4.2.6. Escolha do Método de Calculo

Comparados os quatro métodos prepostos, deve-se escolher um deles (ou continuar com
o inicial) para seguir com a proposta de mudanga. Nesse item, havera a listagem de critérios
para basear a decisdo e a atribuicdo de notas a cada um dos métodos para embasa-la.

4.2.6.1. Critérios

Os critérios para escolha do melhor método serdo listados de A a G para facilitar a

nomenclatura, e as respectivas perguntas a serem feitas para eles serdo:

A. Justica do método de calculo para com a eficiéncia de todas as
transportadoras (peso 1)
o Hadiferenciacéo das transportadoras com base na sua eficiéncia ao
invés de valores absolutos?

o Evita-se ao maximo abordagens binarias quando néo é necessario?
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B. Alinhamento do calculo com valores cruciais para a rea e a empresa (peso
1)
o Ha diferenciacdo significativa no calculo de critérios que causam
grande impacto aos clientes e a operacao?
o Ha critérios em que a ndo admissdo ou baixa admisséo de falhas
sdo levadas em consideracdo no célculo?
C. Coeréncia na ponderacdo dos critérios com uma metodologia (peso 1)
o Os pesos dos critérios foram atribuidos seguindo uma ldgica
coerente?
o Houve regras de prioridades para atribui¢do dos pesos?
D. Incentivo a melhoria das transportadoras (peso 1)
o O método evidencia os pontos a serem melhorados?
o O método incentiva a competitividade e a melhoria continua das
transportadoras?
E. Distorcdo de mercado na nota (peso 1)
o Hé&alguma distor¢do da qualidade real da transportada causada pelo
célculo?
o As notas poderiam ser comparadas com outro grupo de
transportadoras utilizando-se o mesmo célculo?
F. Aderéncia da pontuacdo a realidade da operacdo (Equipe — peso 2)
o A equipe considera que a nota reflete o desempenho da
transportadora?
o A equipe considera que o ranking das transportadoras esta justo
mediante os desempenhos?

G. Idem F (Gestora da area — peso 3)

Os critérios A a G serdo pontuados seguindo analise do préprio autor do trabalho. O
critério F sera avaliado pela equipe de operagdo da Logistica Rodoviaria, sendo a nota adotada
a moda dos valores, com peso 2. O critério G sera igual ao critério F, porém avaliado pela lider

da area, com peso 3.
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4.2.6.2. Atribuicdo de Notas

As notas serdo atribuidas com a seguinte abordagem:
e O Satisfatorio
e 3 —Parcialmente satisfatorio
e 1 - Insatisfatorio
O método que apresentar maior soma das notas ponderadas, serd 0 método escolhido
para a proposta final. A Tabela 15 apresenta o resultado da atribuigao de notas para cada critério,

seguida da justificativa dela.

Tabela 15 - Notas dos métodos para cada critério
Método Inicial Método 1 Método 2 Método 3 Método4 Peso

Critério A 1 9 9 9 9 1
CritérioB 1 1 3 9 3 1
Critério C 1 9 9 9 9 1
CritérioD 3 1 1 3 9 1
Critério E 1 9 9 9 3 1
Critério F 1 1 1 9 3 2
Critério G 1 3 3 9 3 3

Total 12 40 42 84 48 10

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

4.2.6.3. Justificativa das Notas

e Critério A — Justica do método de calculo
No método inicial ndo ha abordagem de eficiéncia e todos os critérios sdo adotados de
forma binaria. J& nos outros, ha abordagem de eficiéncia e os critérios sdo binarios apenas em
casos especificos ou justificados
e Critério B — Diferenciacdo de calculo para critérios cruciais
Nos métodos inicial e 1, ndo ha diferenciagdo alguma no célculo para critérios cruciais,
embora haja ponderacdo diferenciada no método 1. No método 2 h& apenas diferenciacdo de
calculo para o critério zerador (apenas um critério), e no método 4 ha diferenciacao parcial pelo
fato de se adotar “gatilhos zeradores” em todos os critérios, porém sem necessariamente aplica-
los de forma diferenciada nos critéerios cruciais. J& 0 método 3 possui diferenciacdo apenas nos

critérios cruciais.
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e Critério C — Coeréncia da metodologia de ponderacao dos critérios
O método inicial ndo possui uma logica na ponderacéo, sendo feita de forma subjetiva.
Os outros métodos possuiram metodologia AHP para atribuir 0s pesos.
e Critério D — Incentivo & melhoria e competitividade
O método 4 estimula a competitividade de forma agressiva, comparando 0s
desempenhos e os ranqueando numa escala que reduz a nota dos piores colocados. Do ponto de
vista de competitividade, isso € algo que fomenta a melhoria constante. Os outros métodos
apresentam boa forma de evidenciar os problemas apresentados, mas nédo estimula a
comparacdo de forma tdo intensa como o0 método 4.
e Critério E — Distorcdo de mercado na nota
No meétodo inicial, a falta de uma metodologia de ponderacdo leva a uma grande
disparidade entre o real e a nota, minando futuras comparacdes por falta de embasamento. O
método 4, justamente por ter nota como funcdo da comparacdo do desempenho, leva a
distor¢bes que podem mascarar a real qualidade da transportadora, embora ndo sejam tao graves
quando ao método inicial. Nos outros métodos, por terem a base de célculo centrada na
eficiéncia e sem conversao, ndo ha distorcao seguindo a linha da empresa.
e Critério F — Aderéncia das notas a realidade da operacdo (Equipe)
A Tabela 16 mostra as notas atribuidas pelos membros da area que atuam em Séo Paulo

e responderam a pesquisa.

Tabela 16 - Notas dos Membros da Equipe (Critério F
Membro Método Inicial Método 1 Método 2 Método 3 Método 4

1 3 3 9 1
1 1 1 9 3
1 1 1 9 3
1 1 1 9 3
1 1 1 9 3

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

e Critério G — Aderéncia das notas a realidade da operacédo (Gestora da area)
“[O método inicial] ndo consegue balizar o tamanho da operacdo de cada transportador.
[Os métodos 1 e 2] ndo conseguem diferenciar as transportadoras entre si de forma nitida,
dificultando assim a gestdo das mesmas. [O meétodo 3] diferencia o tamanho da operagéo de
cada transportadora, permitindo assim ter uma melhor avaliacdo e gestdo das mesmas. [Falando
do método 4] Consideramos este método um método interessante, pois promove a competéncia
entre os players, mas ndo € compativel com a linha de corte de 80 pontos, teria que ter um nivel

de corte do tipo ‘os 5 piores’.”
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4.2.7. Validacdo do Método Proposto com Regra de Descredenciamento

Cabe agora analisar se os resultados obtidos nos métodos sdo compativeis com a regra
de descredenciamento estabelecida anteriormente ou ndo. Por exemplo, ndo adianta dizer que
alunos serdo reprovados com uma média abaixo de 5,0 se eles, mesmo que incentivados com o
medo da reprovacgdo, ndo conseguem atingir tal média no final do ano. Isso, quando ocorre,
pode ser sinal de algumas coisas: os alunos ndo estdo aprendendo corretamente devido a
qualidade ruim das aulas, ou o nivel exigido das avaliacGes € superior a capacidade de
aprendizado para aquele nivel de ensino, ou até mesmo que aquela amostra de alunos néo se
dedica o suficiente. Como o escopo desse trabalho procurou reformular e desenvolver o modelo
do IDF, tanto na perspectiva conceitual quanto nos métodos de calculo, pode-se travar a variavel
“método” e avaliar apenas se a regra de descredenciamento é viavel para as formas de calculo
e de conceito apresentadas.

Recapitulando o item 2.3 (Descredenciamento e Acompanhamento do Transportador),
as condicdes de descredenciamento previstas em contrato estdo abaixo:

e 95% a 100% -> Transportador mantém a qualificacdo com excelente
desempenho

o 80% a 94,99% -> Transportador mantém a qualificacdo, necessario 2 meses de
plano de acdo por 2 meses com acompanhamento

e Abaixo de 80% —> Por 3 meses consecutivos ou ndo, necessario plano de acao
por 3 meses. Mais de 3 meses no ano, fornecedor descredenciado

e Abaixo de 50% -> Por dois meses consecutivos ou ndo, fornecedor
descredenciado

Agora havera uma legenda para identificar valores que se encaixam em condic¢des
eliminatdrias ou em quase eliminacdo pela aplicacdo dos métodos. As cores verdes representam
um limite, ndo havendo descredenciamento.

e Abaixo de 80% —> Por 3 meses consecutivos ou ndo (Limite de
descredenciamento), fornecedor nao descredenciado.

e Abaixo de 80% —> Mais de 3 meses no ano, fornecedor descredenciado

o Abaixo de 50% > Em um més (Limite de descredenciamento), fornecedor néo
descredenciado.

o _ - Por dois meses consecutivos ou ndo, fornecedor
descredenciado
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A Tabela 17 mostra a validacdo do método 3 escolhido, indicando pela cor a condicéo
de descredenciamento caso esse método seja aplicado, e no caso descredenciando 3
transportadoras. As cores representam em qual dos casos da regra de descredenciamento a

transportadora se encaixaria.

Tabela 17 - Regra Original de Descredenciamento no Método 3

Método 3
TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 Média
T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 98,32 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72
TI5 99,94 99,97 9833 99,95 99,98 90,60 91,89 9879 9823 100,00 86,02 99,89 96,97
T17 100,00 99,96 99,99 100,00 99,96 100,00 100,00 73,62 96,78 97,57 9570 100,00 96,96
T3 100,00 8579 87,43 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 87,62 99,47 100,00 96,69
TI3 99,43 96,67 97,51 8534 99,21 99,65 99,44 99,77 73,22 99,72 99,59 99,46 95,75
T16 100,00 100,00 100,00 87,53 100,00 100,00 100,00 89,21 88,81 89,68 8535 99,89 95,04
TI0 93,33 94,01 8412 84,97 99,07 99,33 9971 99,44 99,80 99,51 8582 99,57 94,89
T20 100,00 89,00 8523 94,98 92,85 89,53 96,35 89,18 8876 100,00 100,00 100,00 93,82
T4 9834 99,68 9968 8590 8575 99,84 99,85 73,58 99,95 8604 99,75 89,96 93,19
T7 9958 99,30 93,17 79,03 92,98 9886 92,76 98,88 8492 8392 88,76 88,63 92,15
T2 9604 8675 8594 89,82 99,45 99,14 9876 99,25 7501 89,52 86,02 99,89 92,13
T21 8893 8893 8893 8893 8846 97,84 97,98 9801 97,97 97,32 73,77 98,03 92,09
T5 97,35 9825 97,71 97,61 84,09 8458 97,76 82,16 8483 8596 8563 99,64 91,30
TI9 8566 8543 9925 8541 9863 8893 8507 99,10 8603 9894 8565 8528 90,28
T23 9253 71,78 71,47 100,00 100,00 82,63 82,63 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 89,70
T1 8763 8667 8L66 82,97 8685 97,67 8323 99,08 9898 7575 99,57 90,80 89,65
T9 9675 73,28 8498 99,95 100,00 8593 84,51 8890 72,10 100,00 99,96 88,71 89,59
T6 9854 8856 88,19 88,79 8539 98,34 [0l 8847 88,19 88,45 87,07
122 9824 8438 8597 BB 9941 8569 99,81 858 8553 8933 BBl 8676
T8 72,09 87,19 92,63 74,76 8549 8518 99,66 8549 9973 84,72 8564 8573 86,53
Tl4 88,84 8834 8885 8815 77,38 8678 7434 8869 8884 7876 7871 7453 83,52
T12| 72,90 74,10 73,49 74,16 8429 8812 | 62,95 74,26 7478 86,05 100,00 100,00 80,43
TI8 7792 8871 7476 7333 6342 87,34 8543 7305 71,13 8352 8190 80,77 78,44

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Os valores de todos 0s outros métodos estdo dispostos nas tabelas do Anexo B.

No Método Inicial é esperado que, como as médias abaixo de 80 pontos se encontram
aproximadamente ja na metade das transportadoras, os valores de cada més também atingiriam
esse valor, e conforme menor a média, mais ocorréncias viriam. Nessa tabela com notas do
Método Inicial do IDF é visualmente obvio que a regra de descredenciamento ndo é bem
projetada para o tal Modelo. Pois inimeras transportadoras deveriam ser descredenciadas se

essa regra fosse levada a risca.

Tanto no Método 1 como no Método 2 (Método 2 possui valores praticamente iguais ao
do Método 1), fica evidente que as médias subiram muito, pelo fato de se ter convertido o
nimero de ocorréncias em eficiéncia, e consequentemente a regra de descredenciamento é
facilmente ultrapassada, ndo havendo nenhum caso de descredenciamento ao longo dos 12
meses. 1sso € bom, porém, como ja exposto anteriormente, ndo reflete totalmente os impactos

das transportadoras na operagdo em alguns critérios cruciais. Utilizando o Método 3 com a regra
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de descredenciamento vigente, haveria o descredenciamento de 3 transportadoras, e
praticamente metade das transportadoras seriam descredenciadas caso o Método 4 seja
aplicado, equiparando os resultados aos do Método Inicial do IDF. A Tabela 18 consolida o

numero de descredenciamentos por método de calculo com a regra original vigente.

Tabela 18 - NUmero de Transportadoras Descredenciadas na Regra Original

Método Antigo Método 1 Método 2 Método 3 Método 4
Regra Original 15 0 0 3 14

% Transportadoras 65,2% 0% 0% 13,0% 60,9%

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

4.3.Modelo Proposto de Regra de Descredenciamento

Para que se possa ajustar a regra de descredenciamento a fim de dar tempo a correcao
dos processos sistémicos e também para garantir que haja margem para falhas pontuais, havera

a modificacdo de alguns requisitos na regra original.

(1) Mudanca no texto de “Abaixo de 80% -> Por 3 meses consecutivos ou nio”
para “Abaixo de 80% > Por 3 meses consecutivos”

Essa mudanca serve para que se abra margem para falhas pontuais quando determinada
falha de processo consumir a nota da transportadora em 3 meses. Quando a nota da
transportadora for abaixo de 80 em 3 meses seguidos, havera um acompanhamento da
transportadora para garantir que os proximos 3 meses possuam nota maior ou igual a 80 e 0
processo seja corrigido. Com isso, pode ser que alguma outra falha pontual e ndo sistémica
ocorra, e na regra original essa ocorréncia seria o suficiente para descredenciar a transportadora,
mesmo ndo sendo um problema sistémico. Caso a transportadora atinja nota menor que 80 em

4 meses seguidos, a mesma é descredenciada.

(2) Adig¢do de texto: “Abaixo de 80% -> Em 6 meses no ano, fornecedor
descredenciado”

Nessa adi¢do, o objetivo é limitar o nimero de falhas pontuais possiveis. No item
anterior, o objetivo era permitir correcdo de erros sistémicos e dar margem para falhas pontuais
ndo sistémicos. Nesse item, essas falhas ndo sistémicas sdo limitadas a no maximo 5 notas
inferiores a 80 no ano, isso para que se garanta que se houver um erro sistematico (3 meses

seguidos), as préximas ocorréncias ndo tenham o mesmo carater, sendo apenas pontuais. Dessa
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forma, se uma transportadora possui nota inferior a 80 em 3 meses seguidos, entrando no
acompanhamento e voltando a valores superiores a 80, ela pode ter apenas mais 2 meses com
nota inferior a 80, sejam seguidos ou ndo. Portanto, a transportadora deve sempre revisitar seus
procedimentos para garantir correcdo rapida de problemas. Abaixo, a proposta da Nova Regra

de Descredenciamento:

e 95% a 100% -> Transportador mantém a qualificacdo com excelente
desempenho

e 80% a 94,99% -> Transportador mantém a qualificacdo, necessario 2 meses de
plano de ag&o por 2 meses com acompanhamento

e Abaixo de 80% -> Por 3 meses consecutivos, necessario plano de acédo por 3
meses. Mais de 3 meses consecutivos no ano, fornecedor descredenciado

e Abaixo de 80% - Em 6 meses no ano, fornecedor descredenciado

e Abaixo de 50% -> Por dois meses consecutivos ou n&o, fornecedor
descredenciado

4.3.1. Interacdo do Método Validado com a Proposta de Nova Regra de

Descredenciamento

Haverd mesma analise que foi feita na interagdo dos Métodos com a regra original.
Abaixo estédo as condicOes e limites de descredenciamento propostos com legenda. A cor verde

represente um limite, ndo havendo descredenciamento:

o Abaixo de 80% —> Por 3 meses consecutivos ou em 5 meses no ano (Limite de
descredenciamento), fornecedor ndo descredenciado

e Abaixo de 80% -> Mais de 3 meses consecutivos no ano, fornecedor
descredenciado

o BBAIXEIEEB0% > Em 6 meses no ano ou mais, fornecedor descredenciado

o Abaixo de 50% > Em um més (Limite de descredenciamento), fornecedor ndo
descredenciado

o _ - Por dois meses consecutivos ou ndo, fornecedor
descredenciado
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A Tabela 19 mostra a validacdo do método 3 escolhido, indicando pela cor a condicéo
de descredenciamento, e no caso descredenciando 2 transportadoras. As cores representam em

qual dos casos da regra de descredenciamento a transportadora se encaixaria.

Tabela 19 — Aplicacdo da Nova Regra de Descredenciamento no Método 3

Método 3
TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 Média
T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 98,32 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72
T15 99,94 99,97 9833 99,95 99,98 90,60 91,89 9879 98,23 100,00 86,02 99,89 96,97

T17 100,00 99,96 99,99 100,00 99,96 100,00 100,00 73,62 96,78 97,57 9570 100,00 96,96
T3 100,00 85,79 87,43 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 87,62 99,47 100,00 96,69

TI3 99,43 9667 9751 8534 9921 99,65 99,44 9977 73,22 9972 9959 99,46 9575
T16 100,00 100,00 100,00 87,53 100,00 100,00 100,00 89,21 88,81 89,68 8535 99,89 9504
TI0 9333 9401 8412 8497 9907 9933 9971 9944 9980 9951 8582 9957 94,89
T20 100,00 89,00 8523 9498 9285 89,53 9635 89,18 88,76 100,00 100,00 100,00 93,82
T4 9834 9968 9968 8590 8575 9984 99,85 7358 99,95 8604 9975 89,9 93,19
T7 9958 99,30 9317 7903 9298 9886 9276 9888 8492 8892 8876 8863 92,15
T2 9,04 875 8594 8982 9945 99,14 9876 9925 7501 8952 8602 99,89 92,13
T21 8893 83,93 8893 8893 8846 97,84 07,93 9801 97,97 9732 73,77 9803 92,09
Ts 97,35 9825 97,71 O7,61 8409 8458 97,76 82,16 8488 89 8563 9964 91,30
T19 8566 8543 9925 8541 9863 83,93 8507 99,10 8603 9894 8565 8528 90,28
T23 9253 71,78 7147 10000 100,00 82,63 8263 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 89,70
TL 8763 8667 8L66 82,97 868 97,67 8323 9908 9898 7575 9957 90,80 89,65
T9 9,75 7328 8498 99,95 100,00 8593 8451 8890 72,10 100,00 99,9 8871 89,59
Te 9854 8356 8819 88,79 8539 9834 7528 8847 7829 7840 8819 88,45 87,07
T22 9824 8433 8597 7552 9941 8569 99,81 858 8553 7595 8938 7535 8676
T8 7209 87,19 9263 7476 8549 8518 99,66 8549 99,73 8472 8564 8573 86,53
T4 8334 8834 8385 88,15 [JEASEN 678 88,69 83,34 83,52
T12| 72,90 7410 7349 74,16 8429 8812 86,05 100,00 100,00 80,43
T18 88,71 87,34 83,52 81,00 80,77

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Os resultados de aplicacdo da nova regra de descredenciamento para 0s outros métodos

estdo dispostos nas tabelas do Anexo C.

4.3.2. Comparacao das Regras de Descredenciamento

Por comparacdo simples, pode-se observar que a alteracdo na regra de
descredenciamento reduziu a ocorréncia dele no Método Inicial, no Método 3 e principalmente
no Método 4, em que notas abaixo de 80 eram mais esparsas e cuja contagem ndo superava 5
ocorréncias no ano. Para fins de comparacdo, a Tabela 20 traz a a diferenca do numero de

transportadoras descredenciadas por método e por regra.

Tabela 20 - Descredenciamentos por Regra e Método de Célculo
Método Antigo Método 1 Método 2 Método 3 Método 4
Regra Original 15 0 0 3 14
% Transportadoras 65,2% 0% 0% 13,0% 60,9%
Nova Regra 13 0 0 2 8
% Transportadoras 56,5% 0% 0% 8,7% 34,8%

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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5. Consideracdes Finais

A proposta de reestruturagéo foi feita pelo autor e com validagéo e suporte de toda a
equipe rodoviaria em diversas etapas cruciais. Essas etapas foram a mudanca ou adicdo de
critérios, e definicdo de pesos seguindo a metodologia de importancia relativa binaria, similar
ao método AHP, além da elaboracdo do fluxo e de treinamentos. O Quadro 10 mostra as
atividades envolvidas em equipe e em campo pelo autor, bem como sua duragdo estimada e
homem-hora empregado para a reestruturacdo do IDF. N&o estdo contabilizados eventuais

“retreinamentos” ou apoio com relagdo a duvidas durante o processo, que sem duvida foi

necessario.
Responsavel Participantes Atividade Duragao Homem-Hora
Autor+Membro 2 Levantamento da operacgdo in loco na planta 8,0h 16HH
Autor+Equipe 8 Reunido de novos critérios + método de importancia relativa 3,0h 24HH
Autor+Equipe 8 Reunido de defini¢do dos critérios Z, GZ e DRBP 2,0h 16HH
Autor 1 Elaboragdo e revisdo da nova ferramenta de preenchimento do IDF  30,0h 30HH
Autor 8 Treinamentos para preenchimento da nova planilha 0,5h 4HH
Autor+Membro 2 Reunido para elaboragdo do novo fluxo/cronograma de atividades 2,0h 4HH
Autor+Membro 8 Treinamentos para novo fluxo/cronograma de atividades 1,0h 8HH
Autor+Equipe 9 Reunido para explicagdo de escolha dos métodos de calculo 1,0h 9HH
Equipe 8 Avaliagdo e atribuicdo de nota para os métodos de célculo 0,5h 4HH

48,0h 115HH
Quadro 10 — Tempo e Homem-Hora Empregado da Equipe
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

5.1.Concluséao

Modelo de célculo e ponderacdo a parte, 0 modelo inicial ndo se mostrou um modelo
factivel a realidade por haver diversas transportadoras que seriam descredenciadas e acabavam
ndo sendo por serem muitas. Ou seja, 0 SLA criado ndo poderia ser aplicado, pois caso fosse,
comprometeria severamente a operacdo. A proposi¢do de um novo modelo ndo buscou somente
tornar o calculo e o conceito justos, mas também tornar a aplicagdo do mesmo viével, sem ter
que descumprir o modelo por este ndo estar bem calibrado. A maior parte da reformulacéo foi
inserida em contrato a partir de julho de 2019, respaldando o presente trabalho em uma empresa
consolidada. Dentre o que ndo foi inserido, outra parte ndo entrou por ndo haver tempo
suficiente entre a elaboragédo do trabalho e a necessidade de finalizacdo do contrato. Abaixo a

lista de itens que foram inseridos no contrato da Braskem com as transportadoras:
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e Todos os critérios estipulados foram inseridos

e Conceito de DRBP foi adicionado, bem como sua ponderacéo

e Ponderacdo foi arredondada e obteve pequenos ajustes para fins praticos de
gestao

e Conceito “Zerador” foi inserido, no mesmo critério definido pelo trabalho

e Conceito “Gatilho Zerador” foi inserido, porém ndo houve tempo suficiente para
determinacéo do 80° percentil. Foi definido um valor de falha fixo para todos 0s
critérios (mesmos critérios definidos no trabalho com esse conceito)

e O fluxo de atividades (cronograma) foi implementado e o processo esta sendo
cumprido no prazo, com base nos ultimos 3 meses de aplicacéo

e Com a adogdo do fluxo, as transportadoras estdo dando e tendo feedback e
respondendo mais frequentemente eventuais contestacfes de pontuacgéo

Agora, algumas limitacGes e dificuldades encontradas:

e Embora a inser¢do de ocorréncias tenha sido limitada pela mudanca do tipo de
preenchimento (nota final = ndmero de ocorréncias), o preenchimento das
informacdes de ocorréncias ainda ndo € livre de erros, pois depende da insercao
manual do numero de ocorréncias na planilha.

e Embora haja um fluxo de atividades, ha dificuldade em garantir que as
transportadoras estejam recebendo as informacdes para réplica, para evitar que

0 numero seja finalizado sem a deteccdo de eventuais erros de nota.

5.2.Proximos Estudos

Como novas abordagens para desenvolvimentos futuros, pode-se destacar:

e Criacdo e padronizacgdo de planos de a¢éo para 0s casos em que transportadores
obtiverem notas abaixo do esperado, ou quando a ocorréncia de determinado
critério for recorrente.

e Modelos alternativos de punicdo, como retirada gradual do direito a carga para
uma determinada rota quando a transportadora obtiver notas abaixo do esperado,
representando uma “sangria” do seu contrato aos poucos € substitui¢ao por outra
transportadora.

e Estabelecimento de politicas de incentivo as melhores notas e as melhores
praticas dos transportadores.
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e [Estabelecimento de politicas alternativas de descredenciamento, ndo se
baseando na nota, e sim em regras como descredenciamento dos x% piores

transportadores em resultado de nota.
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6. Anexos

Anexo A

Tabela 21 - Namero de Ocorréncias para o Critério 1

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
123

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Tabela 22 - Namero de Ocorréncias para o Critério 2

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)
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Tabela 23 - Namero de Ocorréncias para o Critério 3

14

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
123

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Tabela 24 - Namero de Ocorréncias para o Critério 4

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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Tabela 25 - Namero de Ocorréncias para o Critério 5

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Tabela 26 - Namero de Ocorréncias para o Critério 6

T3

T4
T5

T6

T7

T8

T9

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Tabela 27 - Namero de Ocorréncias para o Critério 7

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
123

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Tabela 28 - Nimero de Ocorréncias para o Critério 8

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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Tabela 29 - Namero de Ocorréncias para o Critério 9

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

14

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Tabela 30 - Niimero de Ocorréncias para o Critério 10

2
3

T
T

T4
TS

T6
T7

T8

T9

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Tabela 31 - Namero de Ocorréncias para o Critério 11

jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19

Tl 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T17 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
T18 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T23 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

Tabela 32 - Namero de Ocorréncias para o Critério 12

jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T1 0 0 0 0 0 0 0 3 1 2 1 3
T2 21 25 47 9 33 26 51 37 53 34 0 0
T3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T4 110 10 4 0 3 1 1 7 0 0 17 2
T5 5 4 6 1 8 5 1 3 1 3 0
T6 10 24 23 12 17 14 22 36 36 41 25 30
T7 4 3 3 2 0 0 3 1 1 0 2 0
T8 21 21 5 10 2 2 0 0 0 3 0 0
T9 0 107 126 0 0 191 136 179 158 0 0 96
T10 17 19 30 17 24 15 4 13 2 7 2 9
T11 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T12 14 10 12 10 0 0 27 21 28 0 0 0
T13 10 10 7 6 12 6 4 5 4 8 1 5
T14 5 10 13 12 41 41 28 56 29 80 69 92
T15 0 0 0 0 0 10 0 19 20 0 0
T16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T17 0 0 0 0 0 0 0 135 1 0 0 0
T18 65 26 25 129 159 158 99 104 54 24 9 21
T19 2 3 1 4 15 18 6 6 0 8 2 1
T20 0 0 0 10 0 0 3 2 1 0 0 0
T21 30 30 33 30 14 5 0 1 0 4 8 3
T22 6 3 0 0 2 5 1 2 7 1 2 10
T23 2 9 7 0 0 5 6 32 17 0 0 0

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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Tabela 33 - Nimero de Ocorréncias para o Critério 13

T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

10

68

14

26

11

93

15

21

12

14

42

12

12

49

11

90

29

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

Tabela 34 - Nimero de Ocorréncias para o Critério 14

ago/18

jul/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19

39
12

jun/18
23

X

Tl

10
18

17

16

19

37

T2

T3

14

37

16

29

15

39

T4
T5

15
54

11
50

T6

57

49

49

40

49

39

38

21

31

T7

T8

T9
T10
T11
T12
T13
T14
T15
T16
T17
T18
T19
T20
T21
T22
T23

11

17

12

11

19

18

14

10

167

165

12

17

15

13

23

11

14

11

21

18

16

25

19

15

18

17

17

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)
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Tabela 35 - Namero de Ocorréncias para o Critério 15

jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19

Tl 0 0 90 339 88 41 21 3 10 0 0 0
T2 484 399 520 0 0 0 0 0 1 0 0 0
T3 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 23 22 35 42 36 9 29 71 17 0 2 6
T6 1 0 2 2 8 2 50 0 0 0 0 0
T7 8 0 415 1788 2296 0 554 0 0 0 0 0
T8 21 25 121 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T9 178 141 202 0 0 178 188 0 98 0 0 0
T10 158 179 130 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T12 58 34 36 33 43 0 22 31 23 0 0 0
T13 0 116 94 0 0 0 0 0 1 0 0 0
T14 12 19 4 21 43 33 83 0 0 0 0 5
T15 0 0 66 0 0 54 14 2 12 0 0 0
T16 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
T17 0 0 0 0 0 0 0 11 120 92 146 0
T18 51 15 22 63 72 60 110 67 119 40 93 150
T19 2 5 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T20 0 0 123 96 213 0 57 0 1 0 0 0
T21 0 0 0 0 2 7 8 3 10 6 7 6
T22 30 44 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
T23 29 43 37 0 0 17 21 0 0 0 0 0

(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)



Anexo B

Tabela 36 — Regra de Descredenciamento Original no Método Inicial
TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19 Média

T11 8500 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 9500 9500 9500 9500 100,00 97,08
T3 100,00 84,00 87,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 92,00 93,00 100,00 96,33
T16 100,00 100,00 100,00 85,00 100,00 100,00 100,00 85,00 90,00 90,00 89,00 95,00 94,50
T17 100,00 9500 9500 100,00 88,00 100,00 100,00 63,00 80,00 9500 77,00 100,00 91,08
T23 80,00 100,00 100,00 8500 8500 85,00 - 100,00 100,00 100,00 88,00
T20 100,00 90,00 80,00 90,00 90,00 80,00 100,00 100,00 100,00 87,58
TI5 89,00 9500 90,00 89,00 89,00 80,00 90,00 80,00 63,00 100,00 89,00 89,00 86,92
T21 90,00 90,00 90,00 90,00 8500 8500 9500 80,00 9500 80,00 67,00 8500 86,00
T9 6600 67,00 72,00 89,00 100,00 6500 80,00 8500 79,00 100,00 93,00 85,00 81,75
T12| 62,00 67,00 7500 7500 8500 90,00 69,00 7500 7500 94,00 100,00 100,00 80,58
T19 74,00 74,00 80,00 7400 79,00 90,00 79,00 8500 8800 8500 74,00 74,00 79,67
T10 68,00 73,00 7400 6800 90,00 80,00 6800 90,00 8500 8500 79,00 8500 78,75
T7 62,00 80,00 7500 74,00 72,00 90,00 70,00 8500 74,00 90,00 80,00 90,00 78,50
TL 90,00 90,00 8500 8500 8500 8500 | 73,00 6800 6800 67,00 62,00 7500 77,75
T8 63,00 7400 80,00 72,00 73,00 7400 9500 7700 8800 7400 82,00 76,00 77,33
T6 7500 80,00 | 7500 7500 67,00 80,00 | 7500 80,00 7500 80,00 85,00 80,00 77,25
T13 8500 6800 80,00 7400 74,00 80,00 8500 80,00 5500 8500 63,00 80,00 75,75
T14| 7500 7500 70,00 7500 7500 7500 7500 80,00 8500 80,00 7500 69,00 75,75
T5 80,00 6600 6700 6600 72,00 7400 80,00 6500 73,00 84,00 7400 82,00 73,58
T2 8500 7500 6800 6200 79,00 69,00 7400 6700 51,00 51,00 7600 76,00 69,42
T4 7400 5600 67,00 71,00 61,00 61,00 7400 6600 7600 82,00 72,00 67,00 68,92
T22 64,00 64,00 8400 6700 67,00 60,00 6800 72,00 6600 6400 69,00 51,00 66,33
118 7500 64,00 5600 58,00 [JEGON 7500 7500 69,00 56,00 68,00 [JESIGON 56,00 62,08
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
Tabela 37 - Regra Original de Descredenciamento Original no Método 1
jun/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T3 100,00 99,47 99,06 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 99,49 99,47 100,00 99,79
T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 9832 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72
T3 99,43 9667 97,51 99,07 99,21 99,65 99,44 99,77 99,34 99,72 99,59 99,46 99,07
T19 99,35 99,25 99,25 99,12 98,63 98,08 988 99,10 99,8 9894 99,09 99,06 99,05
T4 9834 99,68 99,68 99,69 9961 99,84 99,85 99,75 99,95 99,75 99,75 89,96 98,82
T16 100,00 100,00 100,00 99,52 100,00 100,00 100,00 94,56 93,26 98,44 98,89 99,89 98,71
T22 9824 9824 99,75 98,97 99,41 9952 99,81 99,70 99,23 99,51 99,10 89,09 98,38
T5 97,35 9825 97,71 9761 97,83 9840 97,76 9599 9872 99,80 99,33 99,64 98,20
T2 96,04 9611 9494 9883 9945 99,14 9876 9925 97,20 98,09 99,86 99,89 98,13
T15 99,94 99,97 9833 99,95 99,98 90,60 91,89 9879 9823 100,00 99,83 99,89 98,12
TI0 93,33 9401 9331 9852 99,07 99,33 9971 9944 99,80 9951 99,46 99,57 97,92
T20 100,00 98,35 92,58 94,98 92,85 98,75 9635 9819 9844 100,00 100,00 100,00 97,54
T8 92,86 9584 92,63 97,24 98,76 9884 9966 9881 99,73 9812 9878 9874 97,50
T17 100,00 99,96 99,99 100,00 99,96 100,00 100,00 78,47 96,78 97,57 95,70 100,00 97,37
T6 9854 97,95 97,26 9851 97,58 9834 93,16 9683 9401 9617 97,54 97,38 96,94
T7 9958 99,30 93,17 92,88 9298 9886 92,76 988 9868 9832 98,03 96,34 96,65
T21 92,93 92,09 9438 92,78 93,79 97,84 9798 9801 97,97 9732 9640 98,03 95,79
T9 9675 92,63 91,75 99,95 100,00 91,40 89,99 93,60 8855 100,00 99,96 95,56 95,01
T1 92,00 8830 8166 90,05 9653 97,67 9739 99,08 9898 99,12 99,57 99,61 95,00
T18 9540 98,18 9825 93,17 92,19 92,23 91,24 93,75 93,37 97,27 9536 94,49 94,57
T4 97,66 92,71 9810 96,62 9540 9468 9205 9413 97,04 92,99 8838 92,67 94,37
T12 90,93 92,43 91,04 9225 92,28 9608 90,47 89,19 87,94 99,04 100,00 100,00 93,47
T23 92,53 79,02 76,58 100,00 100,00 88,67 87,06 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 91,60
(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

117
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Tabela 38 - Regra Original de Descredenciamento Original no Método 2

TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T3 100,00 99,47 99,06 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 99,49 99,47 100,00 99,79
T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 98,32 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72

T13 99,43 96,67 97,51 99,07 99,21 99,65 99,44 99,77 99,34 99,72 99,59 99,46 99,07
T19 99,35 99,25 99,25 99,12 98,63 98,08 9884 99,10 99,82 98,94 99,09 99,06 99,05
T4 9834 99,68 99,68 99,69 99,61 99,84 9985 99,75 9995 99,75 99,75 89,9 98,82
T16 100,00 100,00 100,00 99,52 100,00 100,00 100,00 94,56 93,26 98,44 98,89 99,89 98,71
T22 98,24 98,24 99,75 98,97 9941 99,52 99,81 99,70 99,23 99,51 99,10 89,09 98,38
T5 9735 9825 97,71 9761 97,83 9840 97,76 9599 98,72 99,80 99,33 99,64 98,20
T2 96,04 96,11 9494 98,88 9945 99,14 98,76 99,25 97,20 98,09 99,86 99,89 98,13
T15 99,94 99,97 9833 99,95 99,98 90,60 91,89 9879 9823 100,00 99,83 99,89 98,12
T10 93,33 94,01 93,31 9852 99,07 9933 99,71 99,44 99,80 99,51 99,46 99,57 97,92
T20 100,00 98,35 92,58 94,98 92,85 98,75 96,35 98,19 98,44 100,00 100,00 100,00 97,54
T8 92,86 9584 92,63 97,24 98,76 9884 99,66 9881 99,73 9812 98,78 98,74 97,50
T17 100,00 99,96 99,99 100,00 99,96 100,00 100,00 78,47 96,78 97,57 95,70 100,00 97,37
T6 9854 9795 97,26 9851 97,58 9834 93,16 96,83 94,01 96,17 97,54 97,38 96,94
T7 99,58 99,30 93,17 92,88 92,98 98,86 92,76 9888 9868 9832 98,03 96,34 96,65
T21 92,93 92,09 94,38 92,78 93,79 97,84 9798 98,01 9797 97,32 96,40 98,03 95,79
T9 96,75 92,63 91,75 99,95 100,00 91,40 89,99 93,60 8855 100,00 99,96 95,56 95,01
T18 95,40 98,18 98,25 93,17 92,19 92,23 91,24 93,75 93,37 97,27 9536 94,49 94,57
T4 97,66 92,71 98,10 96,62 9540 94,68 92,05 94,13 97,04 92,99 88,38 92,67 94,37
T1 92,00 8830 81,66 90,05 9653 9767 9739 99,08 9898 99,12 99,57 90,80 94,26

T2 90,93 9243 91,04 9225 9228 9608 81,92 89,19 87,94 99,04 100,00 100,00 92,76
T23 9253 79,02 7658 100,00 100,00 88,67 87,06 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 91,60 |

(Fonte: Elaborado pelo prdprio autor)

Tabela 39 — Regra Original de Descredenciamento no Método 4

jun/18  jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T11 94,60 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 92,08 92,08 94,66 95,31 100,00 97,39

T3 100,00 8197 87,03 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 87,62 9694 100,00 96,13
T17 100,00 9424 9817 100,00 9535 100,00 100,00 69,98 87,59 9370 8523 100,00 93,69
T16 100,00 100,00 100,00 8456 100,00 100,00 100,00 81,39 82,14 8268 7813 96,29 92,10
TI5 9520 9629 9124 9520 9641 8L9 90,52 87,62 7L77 10000 82,35 83,50 89,34
710 683N 82,80 92,9 9221 8,51 9572 97,88 9454 82,62 9321 87,10
T20 100,00 82,14 80,83 8578 82,14 83,94 [HSINS22) 100,00 100,00 100,00 869
T21 8893 8393 8393 8893 8749 87,85 9381 8679 93,76 8208 6379 89,72 86,75
123 82,30 [NGAZIGAZA 100,00 100,00 82,63 82,63 81,00 [JBJ66N 100,00 100,00 100,00 86,15
T13 92,93 7385 89,40 | 72,85 82,28 9247 91,31 96,16 6268 97,61 71,90 8847 84,33
T9 8285 6283 7847 9243 100,00 7558 80,74 8343 6868 100,00 9694 84,62 84,30
T19 8042 79,29 9377 | 7554 8733 83,93 7591 9201 8434 8362 7844 739 83,21
T5 8557 84,19 8233 839 7633 7416 87,18 7370 7960 8537 7982 9500 82,27
T7 8498 90,18 82,84 7145 77,42 84,44 | 7674 91,84 7520 82,14 81,65 82,14 81,75
T4 7556 7924 8643 7541 7458 8731 90,35 6545 888l 8L92 8356 83,19 80,98
T2 9156 79,20 7499 8080 93,8 8038 82,27 8632 57,27 7,06 7952 78,15 79,62
TI 8214 82,14 7584 7584 7806 8330 7219 8028 79,00 6862 82,80 84,43 78,72
T8 | 5043 8056 83,90 6821 77,91 7236 9326 73,18 939 6944 80,07 7836 76,80
T6 82,85 7988 7676 7801 62,89 8327 6477 7580 67,36 71,06 81,00 77,78 75,12
T4 80,47 | 7621 7488 7406 7009 6954 6629 8L56 84,46 7450 70,40 66,82 74,11
T2 6294 6870 6477 6477 758 8214 51,88 6477 6477 8605 100,00 100,00 73,89
T22 6919 6277 8039 5566 7683 73,16 89,72 7868 7491 6574 77,86 56,69 71,80

T18 7448 7362 60,19 57,67 4863 7556 77,99 59,30 5306 6863 5847 57,93 6379

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)



Anexo C

1D,
Ti1

T3
T16
T17
T23
T20
T15
T21
T9

jun/18
85,00

100,00
100,00
100,00
80,00
100,00
89,00
90,00

T12 62,00 67,00 7500 75,00

T19

T10 68,00 73,00 74,00 68,00 90,00

T7
T1
T8
T6
T13
Ti4
T5
T2
T4
T22
T18

90,00

85,00

75,00
80,00
85,00
74,00

75,00

Tabela 40 — Proposta de Nova Regra de Descredenciamento no Método Inicial

jul/18
100,00
84,00
100,00
95,00
75,00
90,00
95,00
90,00

80,00
90,00

75,00
66,00
75,00
56,00

64,00

ago/18
100,00
87,00
100,00
95,00
75,00
78,00
90,00
90,00

80,00

80,00
70,00
67,00
68,00
67,00
84,00
56,00

100,00
100,00
85,00
100,00
100,00
80,00
89,00
90,00
89,00

85,00 85,00 85,00

75,00
66,00
62,00
71,00
67,00
58,00

out/18
100,00
100,00
100,00
88,00
100,00
90,00
89,00
85,00
100,00
85,00

jun/18

jul/18

Tabela 41 —

ago/18

100,00
100,00
100,00
85,00
90,00
80,00

80,00
90,00

100,00
100,00
100,00
85,00
80,00
90,00

jan/19
95,00
100,00
85,00
63,00
85,00
73,00
80,00
80,00
85,00

85,00

fev/19
95,00
100,00
90,00
80,00
71,00
70,00
63,00
95,00

88,00

mar/19
95,00
92,00
90,00
95,00
100,00
100,00
100,00
80,00
100,00
94,00
85,00

90,00 85,00 85,00

85,00 [JEBON 20,00 80,00 90,00
68,00 68,00 67,00

80,00 85,00 80,00

(Fonte: Elaborado pelo proprio autor)

abr/19

93,00
89,00
77,00
100,00
100,00
89,00
67,00
93,00

80,00 85,00 80,00

mai/19

100,00
100,00 96,33
95,00 94,50
100,00 91,08
100,00 88,00
100,00 87,58
89,00 86,92
85,00 86,00
85,00 81,75
100,00 80,58
79,67
85,00 78,75
78,50
77,75
77,33
77,25
75,75

Proposta de Nova Regra de Descredenciamento no Método 1

out/18

mar/19

100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 99,49 99,47 100,00

T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 9832 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72
T3 9943 9667 97,51 99,07 9921 99,65 99,44 99,77 9934 9972 9959 99,46 99,07
T19 9935 99,25 99,25 99,12 9863 9808 9884 99,10 99,82 9894 99,09 99,06 99,05
T4 9834 99,68 9968 9969 99,61 99,84 99,85 9975 9995 99,75 99,75 89,96 98,82
T16 100,00 100,00 100,00 99,52 100,00 100,00 100,00 94,56 93,26 98,44 98,89 99,89 98,71
T22 9824 9824 9975 9897 9941 9952 99,81 99,70 9923 9951 99,10 89,09 98,38
Ts 97,35 9825 97,71 97,61 97,83 9840 97,76 9599 9872 99,80 99,33 99,64 98,20
T2 96,04 9611 9494 988 9945 99,14 9876 9925 97,20 9809 99,86 99,89 98,13
TIS 99,94 99,97 9833 99,95 9998 90,60 91,89 9879 9823 100,00 99,83 99,89 98,12
TI0 9333 9401 9331 9852 9907 9933 99,71 9944 99,80 9951 9946 99,57 97,92
T20 100,00 9835 92,58 94,98 92,85 9875 96,35 9819 9844 100,00 100,00 100,00 97,54
T8 92,86 9584 9263 9724 9876 9884 99,66 9881 9973 9812 9878 98,74 97,50
T17 100,00 99,9 99,99 100,00 99,9 100,00 100,00 7847 9678 97,57 9570 100,00 97,37
T6 9854 97,95 97,26 9851 97,58 9834 93,16 9683 9401 9617 97,54 97,38 96,94
T7 9958 99,30 9317 92,88 9298 988 9276 9888 9868 9832 9803 96,34 9,65
T21 92,93 92,09 9438 9278 9379 97,84 97,98 9801 97,97 97,32 9640 98,03 95,79
T9 9,75 9263 91,75 99,95 100,00 91,40 89,99 93,60 88,55 100,00 99,9 95,56 95,01
TL 9,00 8330 8L66 9005 9653 97,67 97,39 9908 9898 99,12 99,57 99,61 95,00
TI8 9540 9818 9825 9317 9219 9223 91,24 93,75 93,37 9727 9536 94,49 94,57
TI4 97,66 9271 9810 9662 9540 94,68 92,05 9413 97,04 9299 8838 92,67 94,37
T2 9093 92,43 91,04 92,25 9228 9608 90,47 89,19 87,94 99,04 100,00 100,00 93,47
T23 9253 79,02 7658 100,00 100,00 88,67 87,06 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 91,60 |

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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Tabela 42 — Proposta de Nova Regra de Descredenciamento no Método 2
TX jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19
T3 100,00 99,47 99,06 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 99,49 99,47 100,00
T11 99,70 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 9832 99,19 99,73 99,76 100,00 99,72

T13 99,43 96,67 97,51 99,07 99,21 99,65 99,44 99,77 99,34 99,72 99,59 99,46 99,07
T19 99,35 99,25 99,25 99,12 98,63 98,08 9884 99,10 99,82 98,94 99,09 99,06 99,05
T4 9834 99,68 99,68 99,69 99,61 99,84 9985 99,75 9995 99,75 99,75 89,9 98,82
T16 100,00 100,00 100,00 99,52 100,00 100,00 100,00 94,56 93,26 98,44 98,89 99,89 98,71
T22 98,24 98,24 99,75 98,97 9941 99,52 99,81 99,70 99,23 99,51 99,10 89,09 98,38
T5 9735 9825 97,71 9761 97,83 9840 97,76 9599 98,72 99,80 99,33 99,64 98,20
T2 96,04 96,11 9494 98,88 9945 99,14 98,76 99,25 97,20 98,09 99,86 99,89 98,13
T15 99,94 99,97 9833 99,95 99,98 90,60 91,89 9879 9823 100,00 99,83 99,89 98,12
T10 93,33 94,01 93,31 9852 99,07 9933 99,71 99,44 99,80 99,51 99,46 99,57 97,92
T20 100,00 98,35 92,58 94,98 92,85 98,75 96,35 98,19 98,44 100,00 100,00 100,00 97,54
T8 92,86 9584 92,63 97,24 98,76 9884 99,66 9881 99,73 9812 98,78 98,74 97,50
T17 100,00 99,96 99,99 100,00 99,96 100,00 100,00 78,47 96,78 97,57 95,70 100,00 97,37
T6 9854 9795 97,26 9851 97,58 9834 93,16 96,83 94,01 96,17 97,54 97,38 96,94
T7 99,58 99,30 93,17 92,88 92,98 98,86 92,76 9888 9868 9832 98,03 96,34 96,65
T21 92,93 92,09 94,38 92,78 93,79 97,84 9798 98,01 9797 97,32 96,40 98,03 95,79
T9 96,75 92,63 91,75 99,95 100,00 91,40 89,99 93,60 8855 100,00 99,96 95,56 95,01
T18 95,40 98,18 98,25 93,17 92,19 92,23 91,24 93,75 93,37 97,27 9536 94,49 94,57
T4 97,66 92,71 98,10 96,62 9540 94,68 92,05 94,13 97,04 92,99 88,38 92,67 94,37
T1 92,00 8830 81,66 90,05 9653 9767 9739 99,08 9898 99,12 99,57 90,80 94,26

T2 90,93 9243 91,04 9225 9228 9608 81,92 89,19 87,94 99,04 100,00 100,00 92,76
T23 9253 79,02 7658 100,00 100,00 88,67 87,06 87,49 87,91 100,00 100,00 100,00 91,60 |

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Tabela 43 — Proposta de Nova Regra de Descredenciamento no Método 4
ago/18 set/18 out/18 nov/18 dez/18 jan/19 fev/19 mar/19 abr/19 mai/19

jun/18

T11 94,60 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 92,08 92,08
T3 100,00 81,97 87,03 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 87,62 96,94 100,00 9613
T17 100,00 9424 9817 100,00 9535 100,00 100,00 69,98 87,59 93,70 8523 100,00 93,69
T16 100,00 100,00 100,00 84,56 100,00 100,00 100,00 81,39 82,14 82,68 7813 96,29 92,10
TI5 9520 9629 91,24 9520 9641 81,96 9052 87,62 71,77 100,00 82,35 83,50 89,34
TI0 7653 82,80 77,83 72,42 9292 92,21 8651 9572 97,84 9454 82,62 9321 87,10
T20 100,00 82,14 72,78 80,83 8578 82,14 8394 7775 7822 100,00 100,00 100,00 86,96
T21 8893 8893 8393 8893 8749 87,85 9381 8679 9376 8208 63,79 89,72 86,75
T23 8230 6477 64,77 100,00 100,00 82,63 82,63 81,00 7566 100,00 100,00 100,00 86,15
TI3 92,93 73,85 8940 72,85 8228 92,47 91,31 96,16 62,68 9761 71,90 8347 84,33
T9 82,85 62,83 7847 92,43 100,00 7558 80,74 8843 68,68 100,00 84,30
T19 80,42 93,77 87,33 83,93 92,01 8434 88,62 83,21
TS5 8557 8419 82,33 83,9 87,18 85,37 82,27
T7 8498 90,18 82,84 7145 7742 8444 7674 91,84 7520 82,14 8165 82,14 81,75
T4 87,31 90,35 [JEBMBN ss81 81,92 8356 83,19 80,98
T2 91,56 80,80 93,86 80,38 8227 8632 57,27 79,62
L 82,14 82,14 83,30 78,72
8 80,56 76,30
T6 82,85 7988 7676 7801 62,89 8327 75,12
Ti4 80,47 7621 74,88 74,06 70,09 74,11
T12 62,94 6870 64,77 64,77 100,00 100,00

122 80,39 89,72 | 78,68 74,91 77,86

T18 74,48 73,62 60,19 57,67

(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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