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RESumo

Este projeto foi desenvolvido na empresa Bysteel, S.A, uma empresa especializada na concecéo/projeto,
producdo e montagem de estruturas metalicas de médio e grande porte e sistemas de fachadas de
acordo com os mais elevados padrées do mercado, localizada em Palmeira — Braga, integrada no
complexo industrial sede do grupo DST (Domingos da Silva Teixeira), do qual faz parte.

Nos mercados de hoje, é importante as empresas serem cada vez mais eficazes e competitivas no setor
em que se inserem e estarem cada vez mais atentas e recetiveis a implementacao de novas estratégias
enfrentando obstaculos a mudanca. A complexidade dos sistemas de gestdo tem criado a necessidade
do uso de ferramentas de sistemas de informacédo mais simples e faceis de entender, a fim de melhorar
o desempenho das atividades das empresas em geral. Sabendo que, ao medirmos, nos tornamos mais
conscientes e atentos ao que esta a acontecer na organizacao, tornando mais simples a tomada de
deciso. E nesse momento que surgem os Indicadores de Desempenho (KPI - Key Performance Indicaton
para a logistica. Estes KPI's permitem medir o desempenho da empresa possibilitando um planeamento
sobre todos o0s niveis hierarquicos de forma a seguirem a mesma direcdo e objetivos com estratégias
definidas.

Assim, o principal objetivo deste projeto é estudar as atividades logisticas e a sua eficiéncia, definir e
analisar indicadores de desempenho, focando-se exclusivamente no transporte. Sado expostos e
analisados os quatro indicadores de desempenho existentes no Departamento Logistico — ramo de
transportes, mas a necessidade de melhorar o desempenho e eficiéncia deste ramo fez com que a
Bysteel tivesse a necessidade de medir novos KPl's. De seguida, procedeu-se a elaboracao e
apresentacdo da proposta de novos indicadores, assim como a sua monitorizacdo. E através desta
monitorizacao que o responsavel pela analise KPI's podera apresentar a organizacdo a necessidade de
mudancas para atingir melhoria no desempenho do processo. A implementacao de um dashboard, com
informacgdes importantes para a organizacdo, foi também sugerida. Os KPl's propostos foram
classificados, e trés (dos oito KPI's propostos) foram de imediato colocados em pratica. Como
contribuicdo destaca-se a integracao de trés perspetivas contidas no Balanced Scorecard (Financeira,

Cliente e Processos Internos) nos KPI’s, da logistica aplicados ao transporte, utilizados na empresa.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

This project was developed in the company Bysteel S.A, a company specialized in the design, production
and assembly of metallic structures of medium and large size, as well as, systems of facades according
t the market’s highest standards. Located in Palmeira — Braga, this company is integrated in the industrial
complex headquarters of t DST group (Domingos da Silva Teixeira), of which it is part of.

In today’s market it is crucial for businesses to be increasingly useful and competitive in the industry they
are in, and to be increasingly attentive and receptive to the implementation of new strategies facing
obstacles to change. The complexity of management systems has created the need for more straight
forward and easier to understand information systems tools that consequently will improve the
performance of business activities in general. By having a performance measurement tool we become
more aware of what is happening in the organisation, resulting in @ much simpler decision making
process. It is at this point that the Key Process Indicators (KPI) for logistics arise. These KPlIs allow us to
measure company performance by enabling planning across all hierarchical levels to follow the same
direction and objectives with defined strategies.

Thus, the primary objective of this project is to study logistics activities and their efficiency, define and
analyse performance indicators, to focus exclusively on transportation. The four performance indicators
in the Logistics Department - transport sector are exposed and analysed, but the need to improve the
performance and efficiency of this branch has showed that Bysteel needs to measure new KPIs.
Subsequently, the proposal for new performance indicators was drawn up and presented, as well as their
monitoring. It is through this monitoring that the person in charge of the analysis of the performance
indicators can present to the organisation the need for changes to achieve improvement in the process
performance. The implementation of a dashboard, with important information for the organization, was
also suggested. The proposed KPIs were classified, and three (out of eight proposed KPIs) were
immediately put into practice. As a contribution, the integration of three perspectives contained in the
Balanced Scorecard (Financial, Customer and Internal Processes) into the KPIs used in the company

stand out.
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1. INTRODUCAO

Esta proposta de dissertacao, desenvolvida no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial — ramo de
Gestdo Industrial e realizada em ambiente industrial com a colaboracdo da empresa Bysteel, S.A, é
subordinada ao tema “Definicao de Indicadores de Desempenho através da Analise e Interpretacdo de
Dados”.

Este capitulo pretende fazer um enquadramento da dissertacao, bem como a exposicdo dos objetivos do
trabalho. E ainda apresentada a metodologia de investigacdo adotada, com uma breve descricdo da

forma como a dissertacdo esta organizada.

1.1 Enquadramento

Nos mercados da atualidade, ¢ fulcral as empresas serem cada vez mais eficazes e competitivas no setor
em que se inserem e estarem cada vez mais atentas e recetiveis a implementacao de novas estratégias
enfrentando obstaculos & mudanca (Sirén, Hakala, Wincent, & Grichnik, 2017). Por outro lado, as
organizacdes devem ter a capacidade de nao perderem os seus clientes, uma vez que estes estao cada
vez mais exigentes em qualidade, rapidez e sensiveis a precos, obrigando as empresas a uma eficaz
gestdo (Martins, 2006), no sentido de aumentar a produtividade dos recursos (Kurki & Wilenius, 2015).
O desempenho da gestdo da organizacdo é diretamente afetado pela logistica, pelo conjunto de
fornecedores e clientes, e pela sua localizacdo que impactam numa analise minuciosa e detalhada.
Comprovando esta afirmacao (Dimitrov, 2005) expde que as empresas devem dominar a logistica e a
sua implementacao a fim de aperfeicoar as suas praticas, ferramentas e métodos de gestéo aplicados.

A logistica representa um segmento organizacional que busca atenuar as relacdes entre a producao e a
procura, de modo que os consumidores tenham bens e servicos no momento e condicao fisica que
desejam (Ballou, 1993). Nesse contexto afirma-se que a logistica é parte do processo da cadeia de
abastecimento que planifica, implementa e controla o fluxo e armazenamento de forma eficiente e eficaz
dos bens e servicos, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as
exigéncias dos clientes.

Assim, o maior desafio da logistica & oferecer um nivel de servico adequado a necessidade do cliente a
um custo que o satisfaca. Deve assim existir um equilibrio entre o custo total e o servico prestado. A

adaptacao a essa realidade &, cada vez mais uma necessidade para as empresas que queiram conquistar



e fidelizar os seus clientes (Martins, 2006) bem como o desenvolvimento de novos processos (Goncalves,
Silva, & Ledo, 2017).

Este projeto procura combinar a Estatistica como facilitador na tomada de decisédo e introducédo de
politicas efetivas na organizacéo. A logistica vive num cenario onde existem previsdes mais certas e
métodos de analise de dados com um papel fundamental nesse aspeto. Assim, a Estatistica € um
conjunto de técnicas e métodos de pesquisa que entre outros tdpicos envolve um planeamento de
experiéncias a ser realizado. Esta ciéncia preocupa-se com a recolha, organizacao, classificacdo e
interpretacdo de dados, permitindo assim a quantificacdo dos dados através do calculo de medidas de
variacao, de estimativas dos parametros da populacao e a determinacao da precisao das estimativas, da
aplicacao de testes de hipotese em relacado a parametros e por fim a analise da relacdo entre duas ou
mais variaveis (Bradley, 2007).

A complexidade dos sistemas de gestdo tem criado a necessidade do uso de ferramentas de sistemas
de informacado mais simples e de facil entendimento, que precisam ser supridas a fim de melhorar o
desempenho das atividades das empresas em geral. Sabendo que, ao medirmos, nos tornamos mais
conscientes e atentos ao que esta a acontecer na organizacao, tornando mais simples a tomada de
decisgo. E nesse momento que surgem os Indicadores de Desempenho (KPI - Key Performance Indicaton
para a logistica. Estes indicadores permitem medir o desempenho da empresa possibilitando um
planeamento sobre todos os niveis hierarquicos de forma a seguirem a mesma direcao e objetivos com
estratégias definidas. Por outras palavras, o que uma empresa define como indicador & o que ira obter
como resultado.

Este projeto foi desenvolvido na empresa Bysteel, S.A, uma empresa especializada na concecédo/ projeto,
producdo e montagem de estruturas metalicas de médio e grande porte e sistemas de fachadas de
acordo com o0s mais elevados padrdes do mercado, localizada em Palmeira — Braga, no parque industrial
de Pitancinhos, integrada no complexo industrial sede do grupo DST (Domingos da Silva Teixeira), do
qual faz parte.

A Industria Metalomecanica & um dos principais setores da industria nacional, representando em 2017
um crescimento de 12% relativamente ao ano anterior, ou seja, “o setor exportou quase mais dois mil
milhdes de euros em 2017 face a 2016", conforme comunicado pela AIMMAP (Associacdo dos
Industriais Metalurgicos, Metalomecanicos e Afins de Portugal). Com base nas estatisticas de comércio
internacional do Instituto Nacional de Estatistica (INE), este valor equivale a 16,4 mil milhdes de euros
de exportacao em 2017, constituindo um novo recorde do setor, sendo considerado o setor industrial

mais exportador do momento da economia portuguesa (Silva N. , 2018).
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Tendo em conta o passado recente e o presente, percebe-se que o futuro da industria metalomecanica
tem condicdes suficientes para continuar a crescer de forma sustentavel, sobretudo numa perspetiva de
inovacao constante dos seus produtos e servicos.

Mais recentemente, introduzidos na industria de sistemas de fachadas de aluminio, a Bysteel FS tem o
objetivo de atuar no mercado nacional e internacional de fachadas para a construcao civil, fornecendo
um produto reconhecido pela sua qualidade, tecnologia inovadora e seguranca. Procura também uma
imagem esteticamente sublime e tecnicamente funcional em esquadrias especiais de aluminio e vidros,
valendo-se de materiais e servicos diferenciados, para proporcionar satisfacdo aos clientes.

Com uma ambiciosa visdo de conquistar dia apds dia uma posicao de lideranca no mercado portugués
e alargar a sua atividade nos mercados internacionais, esta empresa evoluiu bastante nos ultimos anos
na area da exportacdo. Assim, o principal foco deste trabalho sera estudar as atividades logisticas e a
sua eficiéncia, definir e analisar Indicadores de Desempenho, focando-se exclusivamente no transporte,

movimentacao e abastecimento de cargas.

1.2 Objetivos

Com a realizacao deste projeto propde-se o desenvolvimento de uma base de analise de KPI's, com
aplicacao a gestao do transporte, que permita identificar a adequacao do sistema aos objetivos logisticos
da organizacao e melhorar possiveis baixos indices de desempenho neste sector.
Para tal foram definidos os seguintes objetivos:
e Medicao de atividades logisticas (fatores tangiveis e mensuraveis);
e C(riacdo, a partir de uma revisao bibliografica sistematica, dos principais indicadores de
desempenho da logistica aplicados ao transporte;
e Avaliar os indicadores de desempenho de transporte levantados, analisando as inconsisténcias
identificadas;

e Analisar o fluxo de materiais de modo a reduzir os custos e agregar valor ao servico logistico.

1.3 Metodologia da Investigacao

O procedimento metodoldgico pode ser definido como a escolha dos caminhos e ferramentas utilizadas
para realizar a pesquisa cientifica. A metodologia, além de uma descricdo formal de técnicas e métodos
a serem utilizados na pesquisa, indica a opcao que o pesquisador fez no quadro tedrico para determinada

situacao pratica do problema objeto de pesquisa (Beuren, 2008).



O presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa aplicada, uma vez que é desenvolvido em
ambiente empresarial, pois procura ganhar conhecimentos para ajudar na solucao de problemas praticos
no segmento em questéo.

De acordo com os conceitos expostos por Stebbins, R. A. (2001), este estudo é considerado como uma
pesquisa exploratdria por procurar uma maior compreensao acerca de um problema pré-determinado,
ampliando a familiaridade entre o pesquisador e o problema de pesquisa.

A metodologia de investigacao a ser aplicada compreendera uma abordagem mista, integrando métodos
quantitativos e qualitativos, de forma a direcionar o estudo e efetuar uma analise mais detalhada da
problematica. Uma abordagem mista combina a forca de cada método (Morgan, 2014). Embora este
trabalho seja predominantemente quantitativo, a andlise qualitativa ira aumentar a eficacia no
cumprimento dos objetivos. Esta divisdo tem a ver com diferentes tipos de dados a serem analisados.
Este projeto teve inicio com uma revisdo bibliografica sistematica acompanhada de uma analise critica
da literatura, por forma a identificar a informacao mais relevante das tematicas em questdo. Numa fase
final, faz-se uma analise dos dados recolhidos e uma discussao dos resultados obtidos, apresentando

assim as conclusdes e consideracdes finais.

1.4 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho encontra-se dividido em 6 capitulos.

O capitulo 1 contém uma introducao, onde é feito um enquadramento ao projeto, apresenta os objetivos
e a descricao da metodologia de investigacao adotada.

O capitulo 2 apresenta, com maior detalhe, a empresa onde decorreu este estudo. Sao abordados
diversos aspetos como o seu produto, os mercados, a missdo, visdo e valores da empresa, 0
funcionamento geral do seu sistema logistico bem como a sua estrutura organizacional.

O capitulo 3 apresenta uma revisao bibliografica sistematica. Apds uma analise da literatura, é abordado
o tema Logistica, por forma a disponibilizar o conhecimento necessario para a realizacao e percecao dos
conteldos deste projeto.

O capitulo 4 é apresentada a metodologia de investigacdo adotada, expde-se as suas caracteristicas e
principais fases de execucao.

O capitulo 5 faz uma descricdo e analise critica da situacéo atual. No final, faz-se uma discussao dos
dados obtidos apos a implementacao de alguns Indicadores de Desempenho, e sao apresentadas

sugestdes para implementacao futura.



O capitulo 6 apresenta as conclusdes e consideracdes finais deste estudo, as limitacdes e os resultados

obtidos neste trabalho.






2.  APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo apresenta-se, em detalhe, a empresa onde este estudo foi implementado bem como o
funcionamento geral do seu sistema logistico. E assim constituido pela identificacdo, localizacdo e
historial da empresa, pela apresentacao da sua missao, visao e valores, bem como a sua estrutura
organizacional. Adicionalmente, sdo também apresentados os principais produtos, mercados e clientes.

Por fim, é descrito o funcionamento do departamento logistico da Bysteel.

2.1 lIdentificac@o e Localizacao

A Bysteel, S.A. é uma sociedade anénima, com capital social de 1 milhdo de euros, localizada no Parque
Industrial de Pitancinhos, em Palmeira - Braga. Esta unidade industrial foi criada em 1999, com o intuito
de expandir a area de negdcio da empresa Domingos da Silva Teixeira. A DST, S.A é um grupo
empresarial de construcao civil e obras publicas com uma vasta experiéncia na area, desde 1940, e tem
desde entao atendido aos mercados de hoje com sucesso. Em janeiro de 2008, a DST Metalomecanica,
tornou-se uma unidade autdnoma, denominando-se como Bysteel S.A.

Esta empresa tem uma area de implantacdo de 60 000 m? e uma area coberta por superficie industrial
de 20 000 m? onde a modernidade da edificacdo e o imenso parque de maquinas, saltam & vista.
Dispde de uma unidade de projeto e preparacdo com mais de 40 colaboradores especializados, dotada
de meios técnicos e equipamentos de Ultima geracdo. E composta por quatro unidades industriais,
totalmente equipadas com o0s mais modernos equipamentos.

Centrada na criacdo sustentavel de valor, a Bysteel criou em 2018 a marca Bysteel FS para a concecao
e montagem de sistemas de fachadas. “As solucdes tradicionais de revestimento exteriores estdo a
evoluir para solucdes organicas, verdadeiros vestidos de alta-costura feitos a medida e que elevam os
patamares de exigéncia” (Bysteel, 2018). Com esse intuito foi criada uma unidade industrial com as
mais recentes tecnologias, pronta para dar resposta a procura de sistemas de fachadas cada vez mais
inovadoras e exigentes. Assim, tera uma capacidade instalada anual de mais de 96 mil m?de fachada
tipo sticke 36 mil m? de fachada modular.

Nos dias de hoje, a Bysteel tem escritorios em 4 paises diferentes como Portugal, Franca, Angola e Reino
Unido, e operam em paises a nivel mundial como por exemplo para o Brasil, Republica do Congo,

Marrocos, Argélia, etc. (Figura 1).



@ BYSTEEL ESCRITORIOS
@ PAISES EM QUE OPERAMOS

Figura 1 - Mapa llustrativo dos paises onde a Bysteel esta inserida

2.2 Produtos

A Bysteel ¢é especialista no fabrico e montagem de estruturas metalicas e sistemas de fachadas de
elevada qualidade para a industria da construcao civil, onde o aco o aluminio e o vidro sao 0s materiais
de eleicao.

Os produtos fabricados sdo executados, apenas segundo uma encomenda de um cliente ou a realizacao
de um projeto elaborado nas instalacées cumprindo todos os requisitos do cliente, como por exemplo
edificios industriais e comerciais, reabilitacdo de edificios, pontes e viadutos, unidades hospitalares, etc.
Na Figura 2, estao apresentadas algumas das obras mais emblematicas onde a Bysteel esteve envolvida,
como por exemplo o Aeroporto de Lyon, o MAAT — Museu de Arte, Arquitetura e Tecnologia em Lisboa,

a Ponte Pedonal e Ciclavel — Galp em Lisboa, e por fim as Torres Oceano em Luanda.

Figura 2 - Produtos Bysteel

Esta empresa oferece os seguintes servicos:



e Producao e montagem de estruturas em aco médio e de grande porte;

e Aplicacéo de todo o tipo de revestimentos em edificios de estrutura metalica ou de betdo armado;
e Tratamento anticorrosivo e pintura em qualquer superficie metalica;

e Fabrico e montagem de elementos estruturantes secundarios;

e Engenharia de concecao do projeto e de estudo de solucdes alternativas;

e (Concecao, engenharia, desenvolvimento, transformacédo e montagem de sistemas de fachadas;

e Montagem de revestimentos em coberturas e fachadas.

2.3 Missao, Visao e Valores

A Bysteel tem tido um crescimento solido, sustentavel e sempre consciente dos riscos presentes face a
um mercado tdo volatil e imprevisivel. Neste sentido, tem procurado continuamente a sua integracao no
mercado, onde a sua missao esta em focar-se na criacao, producao e construcao de estruturas metalicas
e sistemas de fachadas de acordo com os mais elevados padrdes do mercado, com prazos de entrega
curtos a precos competitivos, de forma a garantir a satisfacéo do cliente e de toda a equipa envolvida.
Ambicionando atingir os seus objetivos estratégicos, dominando assim a construcdo de estruturas
metalicas e sistemas de fachadas, a Bysteel procura incluir o melhoramento continuo global ao nivel da
inovacao, modernidade e competéncia com que realizam os seus projetos.

A Bysteel orienta-se pelos seguintes valores:

e Respeito;
e Rigor;

e Paixao;

e |ealdade;

e Responsabilidade;
e Solidariedade;

e (Coragem;

e Ambicao;

e Bom gosto.

2.4 Certificacdes

A Bysteel conta com inumeras certificacdes em varias vertentes. Em 2014, a Bysteel foi das primeiras
empresas a nivel nacional a certificar-se pela Norma EN1090-1:2009 - Marcacao CE de Estruturas

Metalicas.



Em 2015, assistiu ao reconhecimento do sistema de gestdo ambiental, pela Agéncia Portuguesa do
Ambiente e integrado no registo europeu EMAS, com validade até 2018. E certificada segundo a norma
NP EN ISO 9001:2008 implementado na concecao, desenvolvimento, producdo e montagem de
estruturas metalicas e concecdo de processos de engenharia. Em 2016 foi certificado do Sistema de
Gestao Ambiental pela NP EN ISO 14001:2004 implementado na concecao, desenvolvimento, producao
e montagem de estruturas metalicas e o Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho pela

OHSAS 18001:2007/NP 4397:2008.

2.5 Estrutura Organizacional

Com um total de 157 colaboradores, a Bysteel conta com 130 homens e 27 mulheres, o que equivale a
uma percentagem de 83% para o género masculino e 17% para o género feminino.
A Bysteel esta organizada em varios setores como:

e Departamento Comercial;

e Direcao de Obra;

e Producao Industrial;

e Departamento de Qualidade/ Seguranca;

e Departamento Financeiro;

e Projeto/ Preparacao.

2.6 Apresentacao e organizacao do Departamento Logistico

Com a globalizacdo, o sucesso da Bysteel estara sempre dependente da sua capacidade de adaptacao
e inovacao, isto significa investir numa logistica internacional adequada e organizada, para possibilitar a
obtencao de resultados desejados.

O departamento logistico tem como finalidade definir as metodologias implementadas na logistica. Este
departamento esta dividido em 4 processos: rececao, expedicao, exportacao de material e por fim, se

necessario, a devolucao de material.

2.6.1 Rececao de Material

O procedimento de rececdo de materiais comeca quando é recebida uma lista de material por parte da
preparacao ou se existe uma necessidade de material, a partir dai é enviado para o armazém uma lista

de material para se verificar se este existe ou ndo em armazém. Caso exista em stock é feito um pedido
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de reserva, caso contrario € comunicado, pelo armazém, a nao existéncia de sfock para que se proceda
ao processo de compra.
E entregue antecipadamente, pelo departamento de compras, o pedido de compra ou outro documento,
para que o armazém consiga confrontar o pedido com a guia de remessa/fatura.
A rececao de material é funcao do Fiel de Armazém com o apoio da equipa administrativa. A analise dos
certificados é da responsabilidade do Departamento de Qualidade durante a compilacao de dados para
o dossier de qualidade.
O Fiel de Armazém/ Administrativas identificam o material, e conforme seja a matéria-prima ou
consumiveis atuam de acordo:
e Matéria-prima (para obra/ stock) — marcam o material rececionado individualmente ou em lotes
com a designacao e dimensdes do material guia de remessa e obra a que se destina. Se se
tratar de elementos de aco indicara também a qualidade do material caso esta nao seja a
qualidade standard utilizada para fabrico.
e Consumiveis ou outros (para sfock) — armazenar de acordo com o previsto na disposicdo do
armazéem.

Por fim as Administrativas dao entrada no sistema SAP (software de gestao empresarial).

2.6.2 Expedicao de Material

Na expedicao de materiais, abrange diversos materiais e destinos, conforme a Tabela 1.
Tabela 1 - Expedicao de Materiais
Materiais Destino Possivel Registo Associado

Produto Semiacabado Subempreiteiro Guia de Remessa/Guia de Transporte
Cliente final Guia de Remessa/Guia de Transporte

Produto acabado
Cliente Interno

Consumiveis Guia de Remessa/Guia de Transporte
Matéria-prima Cliente Interno
Residuos valorizaveis Cliente Externo Guias de Acompanhamento de
Residuos Nao valorizaveis Fornecedor Residuos
Equipamentos Fornecedor Guia de Remessa/Guia de Transporte

Caso haja necessidade de expedicdo de material, € preciso saber qual sera o tipo de material a ser
expedido.

Para um Produto Semiacabado, é realizado o aprovisionamento do transporte registado no Mapa de
Cargas, de seguida é feito o acondicionamento da carga e por fim é enviada a emissado de guia de
remessa/transporte para o subempreiteiro responsavel pela gestdo de fabrico. Como por exemplo

material que é necessario pintar € enviado para um subempreiteiro responsavel pela pintura.
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Para um Produto Acabado, se o cliente ndo for interno sera apenas realizado o acondicionamento da
carga com emissao de guia de remessa/transporte, caso o cliente seja interno, é feito o aprovisionamento
do transporte, com acondicionamento da carga e por fim emissao de guia de remessa/transporte ... 0
mesmo se aplica as Matérias-Primas e Consumiveis.

Inicialmente, é construido um Mapa de Cargas de acordo com a lista de expedicdo, onde sdo definidas,
semanalmente, as datas de carga pelos gestores de projeto. De seguida, ¢ feito a requisicdo de
transporte; o envio do planeamento semanal para o subempreiteiro de tratamento superficial; impressao
diaria do Mapa de cargas e afixacdo na fabrica; localizacdo das pecas soldadas marcadas com “cédigo
verde”; movimentacdo dos conjuntos a expedir do Centro de Soldadura para o Centro de Expedicéo;
expedicao; envio de aviso de expedicdo e guia de transporte para o responsavel pelo projeto e Diretor de
obra; e por fim a direcdo de obra envia o feedback sobre a correspondéncia entre material recebido em

obra e guia de transporte.

2.6.3 Requisicao de Transportes

A requisicao de Transportes Nacionais, € necessario identificar as necessidades do transporte a ser
realizado como (tipo de carga, data de carga e data de descarga). A logistica tera de enviar um e-mail ao
Parque de Materiais da DST com as necessidades do transporte. O Parque de Materiais consulta o
mercado, faz um mapa comparativo e adjudica transporte. A Logistica cria uma requisicdo de compra
em SAP, e por fim o Parque de Materiais cria um pedido de compra em SAP.

Para o Transportes Internacionais, também se identifica as necessidades do transporte (tipo de carga,

data de carga e de descarga), e de seguida procede-se ao aprovisionamento dos transportes.

2.6.4 Exportacao de Material

A exportacado de materiais podera variar conforme o tipo de material a exportar e o pais destino, mas,
genericamente, assume-se a seguinte descricao.
Para iniciar a atividade de exportacédo sao necessarios alguns dados:
e Dados para faturas;
e Detalhes dos materiais/ equipamentos a expedir;
e Data de expedicao;
e Destino da carga.
Depois dos dados obtidos € realizado uma Packing List inicial com indicacao de quantidades, tipos e

dimensdes. De seguida, ¢ feito um pedido de fatura Pro-Forma onde esses valores séo responsaveis pelo
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Departamento Financeiro com a Direcao de obra. Essa fatura é enviada para o Transitario por correio
expresso, e-mail ou em mao com os seguintes dados:

e Descritivo do material;

e Unidade de medida;

e (Quantidades;

e Valores unitarios;

e Valor FOB (Free On Board - o destinatario assume todos os riscos e custos com o transporte da

mercadoria que esta a ser importada);

e Valor frete maritimo;

e Valor seguro;

e Valor global da fatura.
Para a emissao da fatura Pré-Forma sdo necessarios os seguintes dados:

e Exportador/Importador;

e Pais origem mercadoria;

e Descritivo material;

e Unidade medida;

e (Quantidade;

e Preco unitario;

e Valor FOB;

e Valor frete maritimo;

e Valor seguro;

e Valor global da fatura;

e (Condicbes de pagamento;

e Porto de destino;

e Data de emisséo e validade.
Para o transporte da carga, o pedido de contentores é realizado com base em desenhos de preparacao,
peso maximo do contentor e volumetria. E necessario indicar a data de carga, a quantidade e a tipologia
dos contentores.
E fundamental identificar todas as embalagens que contenham variados materiais. Indicar materiais,

volumes, quantidades, peso e dimensdes de embalagem e incluir a lista de pecas por contentor.
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E feito o pedido da fatura comercial e declaracdo de exportacéo, de seguida a sua emisséo e por fim o
seu envio para o Transitario por correio expresso, e-mail ou em mao. E também realizado o pedido de
obtencao de despacho aduaneiro junto da Alfandega Portuguesa.

Depois do despacho ser aceite é necessario, proceder a carga, verificar o acondicionamento e amarracio
da carga, o equilibrio do contentor, obter rentabilizacdo maxima do contentor.

Com toda esta informacdo recebida, o Diretor de Obra (DO) deve manter informado o cliente, fazer

previsdo de custos portuarios e alfandegas e planear o espaco em estaleiro.

2.6.5 Devolucao de Material

Na rececao e verificacdo de materiais devolvidos o Fiel de Armazém/ Administrativa identifica o material
rececionado, individualmente ou em lotes, com a designacdo e dimensdes do material e obra de que

provém.
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3.  REeVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo, tem como objetivo principal apresentar a revisdo bibliografica sistematica desenvolvida.
Uma revisdo bibliografica sistematica, € um tipo de investigacdo cientifica onde sado testadas hipoteses e
tem como objetivo levantar, reunir, avaliar de forma critica a metodologia da pesquisa e sintetizar os
resultados de diversos estudos primarios, onde procurou justificar a relevancia do trabalho a partir da
identificacao e definicdo de Indicadores de Desempenho aplicados ao transporte. Contém 0s principais
conceitos e métodos ligados & Logistica e os principais temas a ele relacionados. E também destacada
a importancia da Logistica nos Transportes e Gestao de Transportes, fazendo uma breve passagem pela
evolucao historica do seu conceito e atividade. Para uma melhor analise deste tema, serdo abordados
0s topicos Medicao de Desempenho e Indicadores de Desempenho assim como alguns Modelos de
Sistemas de Medicdo de Desempenho.

A pesquisa efetuada considerou diversas fontes (livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses, entre
outros) publicados em portugués e inglés, considerando diferentes bases de dados (Scopus, Google
Académico, etc.) e biblioteca online (htptp://www.sdum.uminho.pt). As palavras-chave utilizadas foram:
Logistica (Logrstics) AND Transportes ( 7ransports), Indicadores de Desempenho (KPI - Key Performance
Indlicators). Como critérios de selecdo do material de pesquisa foram utilizados o ano de publicacdo e a

area de aplicacao.

3.1 Logistica e Gestao Logistica

A utilizacdo de uma abordagem logistica € uma das ferramentas mais importantes para o sucesso de
sistemas de gestdo numa organizacao.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010), maior organizacdo mundial de
profissionais e académicos da area, define “Logistica ou Gestao Logistica como a parte da Cadeia de
Abastecimento responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso
e as operacdes de armazenagem de bens, servicos e informacao relacionada entre o ponto de origem e

"y

0 ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”!. Na sequéncia

Y “I ogistics management is that part of supply chain management that plans, implements, and controls the efficient. effective
forward and reverses flow and storage of goods, services and related information between the point of origin and the point of

consumption in order to meet customers' requirements.”
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desta definicao, define-se também as “atividades Logisticas como incluindo a gestdo do /nboundt e do
outbounaf em termos de transporte (transporte de entrada e transporte de saida), gestao da frota, gestao
de armazenamento, gestdo de materiais e do seu manuseamento, gestdo de resposta a encomendas,
desenho da rede Logistica, gestdo de inventarios, planeamento do abastecimento e da procura e gestao
dos prestadores de servigos Logisticos”.

E essencial as empresas desempenharem um bom papel na exploracdo de mercados para que
desenvolvam uma atividade logistica eficiente e que tenham disponibilidade de recursos e investimentos.
Logo, é importante considerar as questdes financeiras e principalmente o retorno que esses
investimentos em logistica trazem para a organizacao.

Os custos logisticos sdo um fator-chave para despertar o comércio. Ballou (1993) afirma que “A
relevancia da logistica & diretamente influenciada pelos custos associados as suas atividades”,
principalmente quando existe uma alta competitividade nos mercados, muitas empresas oferecem
produtos com precos cada vez mais competitivos garantindo um lugar no mercado, mas para praticarem

€sses precos as empresas tém que reduzir constantemente todos os outros custos.

3.1.1 Evolucao do conceito e atividade logistica

Um dos desafios de escrever sobre a evolucao do conceito Logistica, esta em definir o seu principio. Nao
existe um consenso na determinacdo de uma data ou acontecimento que assinale o seu inicio.

A area militar tem sido, desde sempre, das mais marcantes em termos de evolucdo logistica (Carvalho,
2012).

Existem varias versdes de como o termo “Logistica” possa ter surgido, principalmente em contexto
militar. Contam que a sua importancia comecou a ser entendida, em especial durante as guerras. Foi o
que aconteceu com Napoledo Bonaparte na Russia, quando o seu exército, reconhecidamente 0 mais
eficiente da Europa, foi derrotado, por ndo terem recebido material de frente de batalha, no local certo
no tempo adequado (Fernandez, 2006). Por outras palavras, por falta de um apoio logistico. Outra das

necessidades era o de abastecer as tropas militares com alimentos, medicamentos, municoes e

2 Inbound - Operacdes pré-produtivas e produtivas, que cuidam desde a matéria-prima até a chegada do produto na fabrica.
3 Outbound - Operacdes produtivas e pos-produtivas, que cuidam da producao e da saida dos materiais da fabrica para
pontos de distribuicao e clientes finais.

4 “l ogistics management activities typically include inbound and outbound transportation management, fleet management.
warehousing, materials handling, order fulfillment, logistics network design, inventory management, supply,/demand planning,
and management of third party logistics services providers.”
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equipamentos. Esta necessidade, gerava uma grande confusdo cujo éxito dependia, muitas vezes, do
grau do seu planeamento logistico.

Nesta altura, mesmo sem os poderosos sistemas de informacéo, que acompanham hoje em dia grandes
exércitos de todo o mundo, tornou-se claro, que ao longo da historia da guerra, «é a “inteligéncia” que
vence as batalhas, sempre as venceu e sempre as vencera», (Charles Ardant du Picq, Oficial do Exército
francés e teodrico militar de meados do século XIX). Assim sendo, se olharmos para a atividade militar de
forma mais abrangente, numa perspetiva estratégica, concluimos rapidamente que a logistica foi e é o

seu pilar, embora ndo seja o Unico (Carvalho, 2004).

3.1.2 Logistica como fonte de vantagem competitiva

Nos dias de hoje, a dinamica e globalizacao dos mercados, tem conduzido a criacao de constantes ciclos
de inovacao, levando a logistica empresarial, area da administracdo que se dedica em organizar os
processos de producdo da empresa, a um processo evolutivo. Nas expectativas dos clientes, as
mudancas economicas transformaram a natureza dos mercados, criando alteracées no fluxo de
mercadorias e informacado dentro das organizacdes. Neste ambiente, Fleury (2000) afirma que a logistica
deixou de ser apenas uma ferramenta de gestdo, para se tornar também uma importante atividade
economica, que contribui de forma significativa para a estrutura dos custos das empresas.

A logistica acrescenta valor ao cliente, um produto ou servico tem pouco valor se nao estiver disponivel
aos clientes no tempo e no lugar em que eles desejam consumi-do. “O mercado, ou os clientes,
procurarao, por sua vez, a melhor proposta de valor para responder as suas necessidades, isto &, o
menor tempo de resposta, 0 mais baixo custo e a maior qualidade possivel” (Carvalho, 2004). Quando
uma empresa incorre a custos para movimentar os produtos em direcdo ao cliente ou tornar um sfock
disponivel de maneira oportuna, o valor que ndo estava la antes foi criado para o cliente. Esse valor é
tao seguro quanto aquele criado através da producdo de um produto de qualidade ou através de preco
baixo (Ballou, 2006).

A logistica é importante para a estratégia das empresas e, quando reconhecem que a logistica afeta uma
parte significativa dos custos e que o resultado das tomadas de decisdo sobre a cadeia de abastecimento
leva a altos niveis de servicos aos clientes, as empresas estao em condicdes de utilizar a logistica de
maneira eficaz para atingir novos mercados, ampliar a sua participacdo no mercado e elevar os lucros
(Ballou, 2006).

Bowersox e Closs (2001) afirmam que as empresas que desfrutam desta competéncia conseguem

ganhar vantagem competitiva oferecendo aos clientes um servico superior proporcionando uma maior
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satisfacdo. Embora seja dificil atender aos pedidos de maneira perfeita, quando empresas apresentam
desempenho acima da média em termos de disponibilidade de stock, velocidade e consisténcia de
entrega, passam a ser vistas como fornecedores e parceiros ideias. Para Porter (1992) a concorréncia
esta na esséncia do sucesso ou do fracasso das empresas determinando a adequacdo das atividades

gue podem contribuir para o seu desempenho.

3.1.3 Atividades logisticas

A logistica é constituida por atividades primarias, que representam a maior fatia do custo total logistico,
que permite a coordenacao de tarefas. Sao estas atividades, que aplicadas em conjunto, atingem um
nivel de servico e os custos pretendidos (Ballou, 1993). Essas atividades sdo:
e Transporte e Gestdo do Transporte — um dos focos da Logistica € a movimentacao dos fluxos
fisicos de materiais, sejam eles quais forem. A selecdo dos modos de transporte, a contratacéo
e a gestao contratual de prestadores de servicos de transporte, quaisquer que sejam os materiais
a transportar, € uma atividade critica em termos Logisticos;
e Armazenagem, Gestdo de Armazenagem, Controlo e Gestao de Stocks;
e Embalagem (Industrial) e Gestdo de Embalagem;
e Manuseamento de Materiais (matérias-primas, produtos em vias de fabrico e produtos finais) e
Gestao de Materiais;
e Gestdo do ciclo de encomenda;
e Previsdo de vendas;
e Planeamento da producao/sequenciamento;
e Procurement e Gestao do Ciclo de Procurement,
e Servico ao cliente;

e Logistica inversa (Carvalho, 2012).

3.2 Transporte e Gestao de Transportes

Como referido anteriormente, os transportes sdo parte indispensavel no processo logistico permitindo a

sua finalizacao.

5> Procurement - significa aprovisionamento, € um processo que abrange varios aspetos na relacdo entre fornecedores e

empresa, constituindo um conjunto de atos de administracdo e negociacao do abastecimento da empresa logistica.
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Com a Revolucédo Industrial, a criacdo da maquina a vapor e a substituicio da madeira pelo aco
proporcionaram a construcao de embarcacdes cada vez maiores levando a que os custos de transporte
sobre as aguas ficassem mais acessiveis revolucionando as primeiras empresas, e dando inicio as redes
de distribuicao fisicas.

O transporte consiste na movimentacao de produtos, quer sejam matérias-primas ou produtos acabados,
desde os produtores até ao consumidor final.

A necessidade de transportar mercadorias surge na sequéncia do aparecimento das primeiras trocas
comerciais. A medida que esta atividade economica foi crescendo, o comércio internacional foi ganhando
peso, novos desafios foram aparecendo aos transportadores, novos métodos e tecnologias foram
surgindo.

Hoje em dia, o transporte de mercadorias € uma atividade econdémica essencial ao crescimento
econodmico e uma das suas principais ferramentas de competitividade.

De acordo com dados da Unido Europeia (UE) COM (2009) 279: “o setor dos transportes, no seu
conjunto, equivale a cerca de 7% do PIB e a mais de 5% do emprego total da UE", correspondendo a 9
milhdes de pessoas, distribuidas do seguinte modo: 63% em transporte terrestre, 2% maritimos, 5%
aéreos e os restantes 30% em atividades de suporte.

A nivel do sistema logistico, o transporte é considerado uma das atividades dinamicas principais. E
importante que se reconheca que a logistica, especialmente do lado empresarial, muito deve ao
transporte, pois este confere ao material/produto uma mudanca posicional, aproximando-o do mercado,
por forma a que cada trajeto, quando eficiente e devidamente pensado, gera um ganho efetivo de valor
(Carvalho, 2002).

Envolvendo estratégias de operacdo e planeamento, o transporte realiza duas funcdes, a movimentacdo
e a armazenagem de produtos que ainda nao atingiram o seu destino final, tendo como principal objetivo
movimentar produtos de um ponto a outro garantindo uma entrega sem estragos e no prazo acordado.
Entre outros objetivos a gestao do transporte procura a satisfacao do cliente e a diminuicao dos custos,
estando por isso, obrigados a uma reorganizacao e avaliacdo constante, promovendo uma melhoria
continua da sua eficiéncia (Carvalho, 2004).

Alcancando uma area extensa, para organizar um sistema de transportes é essencial ter uma visédo
sistémica que envolve planeamento, para isso é necessario conhecer os fluxos nas diversas ligacoes de
rede; o nivel de servico atual; o nivel de servico desejado; as caracteristicas ou parametros da carga; os
tipos de equipamento disponiveis e suas caracteristicas e por ultimo os sete principios ou conhecimentos
referentes a aplicacdo do enfoque sistémico (Alvarenga & Novaes, 2000).
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Em relacao aos parametros de carga, os principais elementos sdo o peso e volume; densidade média;
dimensdo da carga; dimensdo do veiculo; grau de fragilidade da carga; estado fisico; assimetria e
compatibilidade entre diferentes tipos de carga. Assim sendo, observa-se que no estudo do transporte
de carga, varios parametros precisam de ser analisados para que se possua um nivel de servico

pretendido pelo cliente.

3.2.1 Modos de Transporte em Portugal

A definicdo de uma politica de transportes envolve a escolha dos modos de transporte que proporcione
a circulacdo fisica do maior nimero de mercadorias com o minimo custo e o menor tempo possivel
(Reis, 2017). A escolha desse modo pode ser usada para criar vantagem competitiva do servico (Ballou,
2006), devido a pontualidade e tempo, a capacidade de promover servico porta a porta, flexibilidade,
gestao de riscos associados a roubos, danos e avarias e a capacidade do transportador se tornar capaz
de executar outras funcdes (Nazario, Wanke, & Fleury, 2000).

As exigéncias descritas dependem do desempenho e das caracteristicas de cada modo logistico, no que
diz respeito as suas dimensdes fisicas, a velocidade e a estrutura de custos.

Reis (2017), menciona que a maior movimentacdo de carga ¢ manipulada por quatro principais modais
de transporte: o transporte terrestre (inclui o transporte rodoviario e ferroviario), o maritimo (nele
incluindo o fluvial), o aéreo e por fim o transporte de energia (tubular ou dutoviario - realizado por meio
de tubos, podendo ser gasodutoss, oleodutos’ ou minerodutoss).

Em Portugal, apesar da modernizacao e alargamento das redes de transporte, ainda é necessaria uma
melhor distribuicdo espacial, que beneficie as regides mais desfavorecidas e o desenvolvimento de
melhores ligacdes as redes transeuropeias (Bicacro, 2016).

O volume das exportacdes no ano de 2016 em Portugal, totalizou 37,5 milhdes de toneladas de
mercadoria, sendo que 54,3% do volume foi transportado por via maritima, seguindo do transporte
rodoviario que assegurou 40% da quantidade transportada, o transporte aéreo movimentou 3% do total
da quantidade exportada, enquanto que o modo ferroviario representou apenas 0,5% (Figura 3).

Quanto a importacdo de mercadorias em Portugal, relativamente ao ano de 2016, movimentou-se 36,2

milhdes de toneladas (60,6% da quantidade total) entraram no pais por via maritima, o modo rodoviario

6 Substancias gasosas — como gas natural
7 Substancias liquidas — como petrdleo

8 Substancias solidas — como minérios
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foi 0 segundo mais utilizado, assegurando a importacao de 18,1 milhdes de toneladas (30,3%), por via
ferroviaria e aérea entraram apenas 1,2% e 0,1% de mercadorias importadas (Figura 4). As remessas
postais, instalacdes dicas de transporte e propulsdo propria asseguraram 4,1% com 2,4 milhdes de

toneladas, (INE, 2017).

B Via maritima
Via rodoviaria
Via aérea
W Via ferroviaria
B Remessas postais, instalacoes fixas de

transporte e propulsao propria

® Qutros

Figura 3 - Distribuicdo modal de transporte de mercadorias, exportacoes de Portugal, em 2016 (INE, 2017)

B \ia maritima
Via rodoviaria
Via aérea
W Via ferroviaria
B Remessas postais, instalacoes fixas de

transporte e propulsao propria

® Qutros

Figura 4 - -Distribuicao modal de transporte de mercadorias, importacées de Portugal, em 2016 (INE, Portal do Instituto Nacional de
Estatistica, 2017)

3.2.2 Classificacdo dos Modos de Transporte

Transporte Rodoviario

A nivel terrestre, o transporte rodoviario € o mais utilizado proporcionando uma boa flexibilidade
operacional, como o servico porta a porta, maior frequéncia e disponibilidade de servico (Ballou, 1993).

Este tipo de transporte também tem como vantagem a maior disponibilidade de vias de acesso
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integrando regides de dificil acesso. No entanto, algumas desvantagens existem associadas ao tipo de
percurso, risco de acidentes, congestionamento e um elevado custo operacional para uma menor
capacidade de carga (Tabela 2).

De acordo com o Eurostat, a reparticao modal do transporte de mercadorias em Portugal é dominada
pelo transporte rodoviario. As Estatisticas dos Transportes e Comunicacdes, publicadas anualmente pelo
INE, indicam que em 2016 foram transportadas, em Portugal, 148,6 milhdes de toneladas de

mercadorias por via terrestre, resultando em 34,7 mil milhdes de toneladas-km (tkm).

Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens do transporte rodoviario

VANTAGENS DESVANTAGENS
e  Possibilita 0 servico porta a porta; e Elevado custo operacional e menor capacidade de
e  Maior rapidez de entrega; carga;
e  Maior disponibilidade de vias de acesso; e  Sujeitos a congestionamento nas estradas;
e Integra regides de dificil acesso; e  Maior risco de acidentes e roubos;
e  Facil contratacao e gestéo. e Velocidade moderada;

e Problemas de ordem ambiental, como emissao de
gases poluentes.

Transporte Ferroviario

Este modo é um dos mais antigos meios de transporte e é utilizado para transportar, de maneira eficiente,
uma grande quantidade de carga por longas distancias, sendo essa a principal razdo de que as linhas
ferroviarias continuam a ter um lugar de destaque. Oferece também diversos servicos especiais, como a
movimentacao de granéis, carvao ou cereais.

E um modal pouco poluente, com um custo baixo de transporte e manutencdo. Como desvantagens
pode ser salientado a baixa flexibilidade pois esta sujeito a rede ferroviaria existente e muitas das vezes,

devido a distancia do terminal ao ponto de destino, altos custos, etc. (Tabela 3).

Tabela 3 - Vantagens e Desvantagens do transporte ferrovidrio

VANTAGENS DESVANTAGENS
e Possibilidade de transportar varios tipos de e  Baixa flexibilidade;
produtos; e  Tempo longo entre os destinos;
e Alta capacidade de entregar mercadorias de grande e  Altos custos dos terminais;
porte; e  FElevada dependéncia de outros meios de transporte;
e  Pouco poluente; e Impossibilidade de realizar a entrega final do produto.

e  Baixo custo de transporte e manutencao;
e Alta seguranca.

Em Portugal, segundo o site das (Infraestruturas de Portugal, 2014), a rede ferroviaria deve desenvolver-

se de forma a promover o transporte de mercadorias, facilitando a movimentacao de cargas entre os
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principais polos nacionais e internacionais, contribuindo para a competitividade da economia nacional,
de modo a oferecer capacidade, flexibilidade e fluidez, através de uma rede ferrovidria sem
estrangulamento ou constrangimentos; assegurar a interoperabilidade e a intermodalidade nos principais
corredores internacionais de mercadorias e criar condicdes para a agregacao de cargas e formacao de
comboios nos principais nos da rede.

Segundo dados mais recentes do INE, (INE, 2016), o movimento de mercadorias por transporte
ferroviario teve uma reducao de 6,3% (totalizando 10,4 milhdes de toneladas), apés um aumento de 7,9%
em 2015. Nao obstante, em termos de volume de transporte (toneladas/km) observou-se uma subida
de 3,2%, refletindo um aumento nas distancias totais percorridas. Em trafego ferroviario nacional foram
transportadas 8,5 milhdes de toneladas de mercadorias, o que equivale a 81,3% do trafego total (84,2%

em 2015).

Transporte Maritimo

Em geral, o transporte maritimo € o principal meio de transporte no comércio internacional de
mercadorias. Para a United Nations (2012), o transporte maritimo é a espinha dorsal do comércio
internacional e um motor-chave da globalizacdo. Cerca de 80% do comércio mundial, em volume, e mais
de 70% em termos de valor é transportado por via maritima, sendo tratado pelos portos em todo o
mundo.

Durante varios anos, Portugal nao reconheceu a grande importancia do mar para a economia nacional
e muitas das exportacdes eram realizadas por terra.

Nos ultimos anos, houve uma aposta generalizada em melhorar as infraestruturas dos portos
portugueses. Estas sdo determinantes para a economia nacional e desempenham um importante papel
na exportacao por via maritima.

Os portos nacionais adquiriram uma importancia gigantesca na exportacdo de produtos nacionais,
levando a que grandes empresas se instalassem na proximidade de um porto, reduzindo o tempo entre
a producao e a colocacao do produto no mercado. Constituem fatores determinantes na nossa economia
e desempenham um papel de grande importancia na transferéncia de mercadorias para o transporte
maritimo, incentivando o transporte intermodal e tornando o sistema de transportes menos
congestionado e dispendioso.

Este modo de transporte tem a vantagem de transportar elevadas quantidades de carga de grandes

dimensoes onde o custo de frete é mais baixo do que outros modos de transporte. Como desvantagens
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salienta-se a sua baixa flexibilidade e velocidade e a grande probabilidade de estragos ou perdas de

cargas (Tabela 4):

Tabela 4 - Vantagens e Desvantagens do transporte matritimo

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Permite transportar cargas de grandes dimensoes;
Elevada quantidade de carga;
Custo de frete menor.

Baixa flexibilidade;

Baixa velocidade;

Tempo elevado de entrega;

Distantes dos centros de producdo e muitas vezes
congestionados;

Grande probabilidade de estragos ou perdas de cargas.

Transporte Aéreo

O transporte aéreo é usado preferencialmente para transportar passageiros, mercadorias urgentes ou de

alto valor e poucos volumosas.

A partir da Segunda Guerra Mundial a aviacdo comercial teve uma grande evolucado, transformando o

aviao num dos principais meios de transporte de passageiros e mercadorias a nivel mundial, aliando a

rapidez a comodidade e seguranca. Este modo de transporte contribuiu para a reducdo da distancia-

tempo, ao percorrer rapidamente distancias entre locais longinquos.

A capacidade de um avido transportar mercadorias ainda € restrita, devido aos elevados custos de

transporte e a fraca capacidade de carga. Como principais vantagens temos a rapidez na entrega e maior

seguranca na carga transportada como se verifica na seguinte Tabela 5:

Tabela 5 - Vantagens e Desvantagens do transporte aéreo

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Rapidez na entrega;

Grande eficacia nas entregas urgentes;

Acesso facil a outros mercados;

Maior seguranca na carga transportada;

Rapida emissao na documentacao administrativa.

Alto consumo de combustivel;

Dependéncia de outros modais logisticos;

Limite de volume e peso;

Limitacdes nos aeroportos;

Frete com custo elevado;

LimitacOes a cargas perigosas;

Restricdes a grandes quantidades de carga, em termos de
volume e peso.
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A carga mundial cresceu 3,5% em 2016 face ao ano anterior, segundo a AC| - Airports Council
Internationat. A Asia e o Médio Oriente obtiveram um maior crescimento (4,5% e 5,1%), logo de seguida
a Europa, que cresceu 4,1% com 17,8 milhdes de toneladas processadas.

Em Portugal, ndo ha praticamente crescimento a registar em carga aérea, ao contrario do que tem
acontecido com o trafego de passageiros. Em 2016, a carga processada nos aeroportos ANA (Aeroportos
de Navegacdo Aérea) esteve ao nivel do volume de carga processada em 2012. Nos ultimos 5 anos, o
trafego de carga no aeroporto Humberto Delgado em Lisboa, cresceu em média 0,5% e no aeroporto
Francisco Sa Carneiro no Porto este crescimento foi de 0,6%. Francisco Vieira Pita, Diretor de Marketing
Aviacdo da ANA - Aeroportos de Portugal, assume “O trafego de carga aeroportuaria em Portugal tem
estado estagnado nos ultimos anos, sendo mesmo na ultima década”, (Logistica&TransporteHoje, 2017).

Na Figura 5, esta representada uma mercadoria transportada pela Bysteel, em modo aéreo, para Angola.

Figura 5 - Mercadoria transportada pela Bysteel, em modo aéreo

3.3 Medicao de Desempenho e sua Importancia

“Se um homem nao sabe a que porto se dirige, nenhum vento lhe sera favoravel”, ja dizia Séneca, um
importante filésofo romano que viveu entre (4 a.C. - 65 d.C.). Tal pensamento permeia a mente de
estudiosos e executivos responsaveis pela criacao de planos estratégicos para as organizacdes. No
entanto, tao importante quanto criar planos estratégicos é dividi-los em objetivos e acompanhar a sua
implementacao (Martins, 2006).

Na area da logistica, muitas empresas esforcam-se para otimizar os seus processos com diferentes

sistemas automatizados quando a importancia de medir as operacdes também sao de extremo interesse.

9 Concelho Internacional de Aeroportos é o Unico representante comercial global das autoridades aeroportuarias do mundo.
Fundada em 1991, a ACI representa os interesses dos aeroportos com governos e organizacdes internacionais.
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Porém, as empresas geralmente tém problemas para definir as medidas corretas e como visualiza-las
de maneira eficiente para varios grupos de utilizadores.
A medicado de desempenho faz parte do dia-a-dia das organizacdes de forma a obter operacées mais
eficientes, que sao aprimoradas pela utilizacao dos resultados da medicao dos designados Indicadores
de Desempenho (KPI's). Estas medidas de desempenho ajudam a medir o sucesso de uma organizacao,
cujo principal objetivo baseia-se em avaliar, analisar, decidir ou até mesmo mudar o destino do processo
a ser estudado. Logo, os KPI's e a medicdo de desempenho estao fortemente relacionados.
De seguida ¢ apresentada a sua importancia no mundo empresarial.
Peter Drucker, o principal e influente estudioso de gestdo do mundo, destaca a importancia da medicao
de desempenho nesta lendaria expressao “Se ndo se consegue medir, ndo se pode controlar” citada por
(Niven, 2002).
Uma organizacao que entende e é capaz de usar as estruturas e métodos para medir o desempenho na
gestao das suas estratégias, sistemas e processos, tem a capacidade de obter vantagens competitivas.
0 desempenho, nesse contexto, pode ser entendido como a capacidade da organizacao tem para atingir
0s seus objetivos.
Para uma organizacao obter sucesso num curto, médio e longo prazo nao basta definir corretamente o
negdcio, a missao, os valores e a visao, bem como tracar estratégias e coloca-las em pratica. Torna-se
essencial definir o que querem atingir, quais 0s seus principais objetivos e como os podem alcancar, isto
¢, as organizacdes precisam de responder ao “o qué” (o que querem atingir) e ao “como” (como o
podem atingir) (Silva S. M., 2012). Logo, a medicdo de desempenho tem sido usada nas organizacdes
para garantir que a medicao das operacdes esteja a ter o rumo certo. E uma boa forma de visualizar e
monitorar um sfatus especifico e o desempenho de determinada atividade.
Os autores Rummler e Branche (1994), defendem a importancia de um sistema de medicdo de
desempenho, alegando que a auséncia deste sistema afeta negativamente o desempenho geral das
organizacdes. Além disso, os autores destacam que o efeito negativo sobre o desempenho das
organizacdes extrapola o nivel da organizacao, afetando negativamente o comportamento humano.
Para fundamentar tais ponderacdes os autores defendem o seguinte:

e Sem medicdo, ndo se pode identificar adequadamente os problemas, nem estabelecer um

conjunto de prioridades;
e A falta de um sistema de medicdo desorienta as pessoas, a medida que nao se pode definir o

que se espera de cada um de forma objetiva;
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e Aauséncia deste sistema impede a construcao de uma base equitativa e objetiva para a adocdo
de um sistema de recompensas, por exemplo aumentos, bonus, promocoes, etc. e por outro
lado punicées, acoes disciplinares, etc.

Em suma, ndo basta escolher uma rota, é preciso saber se estamos a percorré-la. Este é o principal foco
da medicao de desempenho, ou seja, para que uma organizacao se mantenha competitiva no mercado

€ necessario que se tenha uma boa estratégia de planeamento e que este seja cumprido.

3.4 Indicador de Desempenho e suas Caracteristicas

Segundo Moreira (2002), é necessario estabelecer uma diferenca conceitual em termos de nomenclatura
entre medida e indicador. Medida é entendida como um atributo, qualitativo ou quantitativo, utilizado
para verificar ou avaliar algum produto por meio de comparacao ou padrao. O indicador sera o resultado
de uma medida ou varias medidas que tornam possivel a compreensao da evolucdo do que se tenciona
avaliar. Porém, essa diferenca conceitual na nomenclatura acaba por ser desconsiderada pela maioria
dos autores, que tratam indicador e medida como sinénimos.

E evidente a relacdo entre a importancia de um sistema de medicdo de desempenho com uma boa
gestdo de uma organizacao e, por sua vez, a associacao dessa gestdo com a melhoria dos niveis de
competitividade. A conexao entre o nivel de competitividade de uma organizacao, expressa por meio dos
seus objetivos estratégicos, desenvolve-se através da escolha de indicadores de desempenho adequado

(Moreira, 2002). A Figura 6 ilustra esse desenvolvimento.

FORMULACAO DE
ESTRATEGIA
ESCOLHA DE
INDICADORES
‘ MEDIGAO DE
DESEMPENHO

Figura 6 - Sequéncia de desenvolvimento de um Indicador, Fonte: Adaptado de (Moreira, 2002)

ACAO E
CORRECAO

A principal questao que é formulada quando da construcao de um sistema de medicao de desempenho
é: Quais seriam os parametros a serem controlados, a fim de que refletissem a consecucéo da estratégia

proposta? Ao responder de forma adequada essa questdo, o sistema de medicdo de desempenho
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conseguira induzir nos processos da empresa os seus objetivos e estratégias. A obtencdo de uma
resposta consistente esta intimamente ligada a capacidade que a organizacdo tem de compreender o
porqué de usar um sistema de medicdo apoiado em indicadores (Martins, 2006).

Harrington (1993), por sua vez, realca que os Indicadores de Desempenho sao importantes a medida
que se proporciona o aperfeicoamento da gestdo das organizacdes. Simultaneamente, enumera algumas
razoes para que a organizacao opte por um sistema de avaliacdo de desempenho. Essas razoes sao:

e Permite colaborar no processo de estabelecimento de metas e monitorizacao das tendéncias;

e Auxilia a monitorizacdo do desenvolvimento da organizacdo, pois fornece uma base de
informacdes que ajuda a perceber se estd a ganhar ou a perder, bem como para determinar
causas basicas e as origens dos erros, criando condicbes para se crie um processo de
aperfeicoamento continuo;

e [Estabelece indicadores de desempenho para materializar as realizacoes, evidenciando o
cumprimento das metas e objetivos estratégicos. Essa materializacao auxilia no processo
motivacional dos funcionarios, a medida que lhes proporciona uma maior sensacdo de realizacdo
pessoal e dever cumprido.

Martins (2006), salienta que para ter o proveito de todos os beneficios de um processo de avaliacdo de
desempenho, a organizacdo deve preocupar-se em associar o indicador corretamente a finalidade
desejada, assim como permitir que todos consigam entender as caracteristicas basicas.

Parmenter (2010) descreve sete caracteristicas dos KPI's:

e E uma medida n&o financeira;

e E medido frequentemente;

e E uma medida aproveitada pelos gestores:

e |ndica claramente as acbes necessarias a consertar;

e |Indica a responsabilidade da equipa para tomar as decisdes necessarias;

e Tem um impacto significativo.

Para Marr (2010), os KPI's também podem ser estratégicos ou operacionais. Os KPI's estratégicos sao
indicadores que monitoram o estado atual da empresa e onde estas querem estar no futuro. Os KPI's
operacionais, por outro lado, estao diariamente a medir e tentam obter medicdes em tempo real. Estes
permitem também que a empresa ajuste as falhas e possua uma melhoria continua.

Para que os KPI's sejam significativos e relevantes, a Advanced Performance Institute (AP), principal

organizacao independente de pesquisa e consultoria do mundo, especializada em desempenho
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organizacional (Marr, 2010), recomenda que as organizacdes insiram uma etapa util entre a criacdo de
um Mapa estratégico e a selecdo do KPI. Essa etapa é a criacao de Aey Performance Questions (KPQ's).
Esta inovacdo da API, captura precisamente o que os gestores precisam de saber para a entrega dos
objetivos estratégicos. Os KPQ's orientam os criadores dos KPI's a perguntar: “Quais sdo as melhores
informacdes de gestdo e dados que precisamos recolher para nos ajudar a responder as perguntas mais
importantes e nao respondidas?”. A partir das KPQ's, todos os indicadores de desempenho passarao a
ter um papel fundamental facilitando a comunicacdo, guiam a discussao e direcionam a tomada de
decisdo.

Para ajudar as organizacOes a selecionar os KPI's apropriados, a APl criou um modelo de design com
vinte elementos, usado com enorme sucesso em muitos dos seus clientes.

Segundo Marr (2010), os primeiros quatro elementos do modelo de design de indicadores de
desempenho abordam a finalidade do indicador. Estes sao:

1. Objetivo estratégico — o mapa estratégico criado pela API, identificou os diferentes objetivos e

prioridades estratégicas. Aqui identificamos a qual desses se relaciona a medida. Qualquer KPI, tem
que estar ligado as propriedades organizacionais e objetivos estratégicos.

2. Questdo-chave do desempenho - identifica-se 0 KPQ que este indicador vai ajudar a responder.

3. Quem faz a questdo — ao esclarecer quem esta a fazer as perguntas, os indicadores podem ser
projetados para o nivel certo.

4. 0 que fardo com a informacdo - aqui identificamos como a informacao sera utilizada ou quais

as decisoes ela poderia melhorar. Isso fornece mais contexto e garante que somos mais claros sobre
como planeamos usar as informacdes quando se comeca a reporta-las.
Neste mapa estratégico, considera-se também alguns principios basicos:

5. Numero do Indicador — cada indicador deve ter um niimero de identificacdo exclusivo, facilitando

0 seu acompanhamento.

6. Nome do Indicador - qualquer indicador de desempenho precisa de um nome que explique

claramente sobre o que é.

7. Proprietario do KPI - identifica a pessoa responsavel pelo seu desempenho.

De seguida, € examinado os aspetos mais técnicos da recolha de dados. Em vez de selecionar qualquer
método de medicao existente, é importante considerar os pontos fortes, os pontos fracos e a adequacao
dos diferentes métodos de recolha de dados. Aqui, o responsavel de um KPI deve incluir uma breve

descricdo do método da recolha, especificar a fonte de dados, que escala sera usada para medi-la, com
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quem frequéncia e quando os dados serdo recolhidos e por fim quem é o responsavel por essa recolha

de dados. Isto é:

8.

10.

11.

12.

Qual o método de recolha de dados? — aqui identifica e descreve o método da recolha dos dados.

Exemplos de métodos ou instrumentos de medicdo incluem pesquisas, questionarios,
entrevistas, grupos focais, arquivos, etc.

Qual a fonte desses dados? - identifica qual a origem dos dados.

Formula/ Escala/ Método de Avaliacdo - o projetista dos indicadores identifica como os dados

serdo capturados. E possivel criar uma formula? E um indicador ou indice agregado composto
por outros indicadores? Aqui o designer também especifica se, por exemplo, uma das seguintes
escalas € utilizada: nominal, ordinal, intervalo, e razdo, ou se o indicador ndo é expresso em
qualquer forma numérica. A escala que escolhermos tera implicacdes em como podemos usar
os dados. Por exemplo, uma escala nominal nao revela qualguer ordem ou tamanho relativo.
Uma escala ordinal permite entender que uma é maior ou melhor que outra, mas nao nos diz
quando. Além destas escalas classicas, existe a escala de Likert que foi projetada para medir a
extensdo em que os inquiridos concordam ou discordam (é a técnica de medicdo mais usada
pelas organizacdes). O formato de uma escala Likert tipica tem cinco niveis (1 - Discordo
totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo
totalmente).

Com que frequéncia, quando e por quanto tempo recolhemos os dados? — alguns indicadores

sao recolhidos de forma continua, outros por hora, por dia, por més ou até mesmo por ano. E
importante pensar com que frequéncia fornece dados suficientes para responder aos KPQ's e
ajuda a apoiar o esboco de decisbdes no elemento cinco deste modelo.

Quem recolhe os dados? - identifica a pessoa, funcdo ou agéncia externa responsavel pela

recolha e atualizacdo dos dados. A pessoas responsavel pela medicdo pode ser uma pessoa ou
funcao interna na sua organizacao. Cada vez mais podem ser agéncias externas, ja que muitas

empresas terceirizam a recolha de indicadores especificos.

Cada indicador de desempenho precisa de uma meta ou referéncia para colocar os niveis de

desempenho no contexto, assim:
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13.

Quais sao os alvos e qudo bom é o indicador? — estes alvos devem ser especificos e limitados

no tempo, devem ser alcancaveis baseados em boas informacdes. As metas podem ser definidas
como metas absolutas, percentuais ou proporcionais. Nesta parte do modelo de design,

verificamos até que ponto o KPI que projetamos até agora é bom. Aqui verifica-se quao bem o



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

indicador esta a medir o que é suposto medir, os custos vs beneficios, explorar quaisquer
consequéncias indesejaveis ou comportamento fraudulento que este indicador possa encorajar.

Este KPI estd a medir o desempenho corretamente? — é hora de pensar sobre a validade dos

indicadores. Até que ponto o indicador nos permite responder a questdo-chave de desempenho?

Quanto custa a recolha de dados e os custos sdo justificados? — outro aspeto que deve ser

considerado sdo os custos e esforcos necessarios para introduzir e manter um indicador de
desempenho.

Que comportamento disfuncional este indicador pode desencadear? — refletir sobre possiveis

disfuncdes causadas por indicadores permite que as pessoas reflitam sobre possiveis formas de
reunir e avaliar o desempenho.

Audiéncia e acesso - o projetista do indicador identifica quem recebera as informacdes sobre o

indicador de desempenho, bem como as possiveis restricdes de acesso.

Frequéncia do relatorio — identifica com que frequéncia este relatorio é reportado. Se o indicador

€ para servir um proposito de tomada de decisao dentro da organizacao, o indicador precisa
fornecer informacdes oportunas.

Reporting Channels — aqui sdo identificados os possiveis pontos que sdo usados para comunicar

0s dados.

Formatos de relatorios — identifica como os dados sdo apresentados. Os melhores resultados

sdo geralmente obtidos se o desempenho é relatado numa mistura de formatos numéricos,
graficos e narrativas. Deve-se incluir a apresentacdo de uma série de dados e desempenho
passado. Um grafico que contém desempenho passado pode ser muito util para analisar

tendéncias ao longo do tempo.

Em suma, os KPI's sdo uma das ferramentas mais poderosas disponiveis para permitir que as

organizacdes obtenham uma boa melhoria de desempenho. Mas o uso adequado de KPI's vem repleto

de desafios, como se pode verificar nos 20 pontos a cima.

3.5 Modelo de Sistema de Medicdo de Desempenho

Varios modelos de medicao de desempenho sao discutidos por diversos autores na literatura. Logo, o

desempenho de uma empresa pode ser medido de varias maneiras, explorando diferentes estruturas de

trabalho.

Para Pidd (1998), um modelo é uma tentativa de representacdo externa e clara de parte da realidade,

vista pela pessoa que pretende usar aquele modelo para entender, mudar e controlar parte da realidade.
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Os modelos ndo necessitam de ser perfeitos para serem Uteis. As razdes para a construcao e uso de um
modelo sao as de estimular o pensamento humano e a sua capacidade de analise, tornando-se, uma
ferramenta de andlise que leve ao entendimento e, por consequéncia, facilite a tomada de decis&o.
Segundo Miranda e Silva (2002), um dos grandes desafios na implantacao de um sistema de medicéo
de desempenho ¢ a definicdo de quais os indicadores que melhor atendem as necessidades de
informacdo dos gestores. Para a maioria dos autores, ndo existe receita capaz de escolher os melhores
indicadores, importando sim demonstrar a realidade que se pretende conhecer com maior transparéncia
(Martins, 2006).

A escolha do modelo, entre os varios modelos existentes que possuem fundamentacéo tedrica, deve ser
consistente com a necessidade e realidade das empresas. Para além disso, as empresas devem ter
maturidade para conviver com o modelo diariamente e que todos conhecam e acreditem na ferramenta
assim como os seus beneficios (Martins, 2006).

Apresenta-se de seguida, dois exemplos de modelos de sistemas de medicao de desempenho mais

adequados a este projeto.

3.5.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), é o modelo mais comum, introduzido em 1992 por Robert S. Kaplan e
David R. Norton, que tem sido descrito pela Harvard Business Review, como uma das mais influentes
ideias de negdcio dos Ultimos 75 anos. E um dos modelos de aplicacdo de Indicadores de Desempenho
mais citado na literatura.

De acordo com o Balanced Scorecard Institute (2010), o BSC é simultaneamente, um planeamento
estratégico e um sistema de gestdao usado no mundo dos negdcios e da industria, por governos e
organizacdes sem fins lucrativos, para alinhar as atividades de negocios com a visdo e a estratégia da
organizacao, melhorar a comunicacao interna e externa, e monitorizar o desempenho estratégico
relativamente aos objetivos estabelecidos.

Para Carvalho e Filipe (2014), o BSC acaba por ser digno e incontornavel representante do que se deve
ser um sistema de medicao e acompanhamento do desempenho empresarial, que providencia

resultados fundamentais para o futuro da organizacao.

10 F yma publicacéo da Harvard Business Publishing, que tem como obietivo principal a reflexao inteligente sobre as melhores

praticas na gestao de negocios.
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0 modelo propde o balanceamento entre medidas financeiras e nao-financeiras, onde o principal objetivo
¢ definir uma visao e estratégia de forma logica, baseada em relacdes de causa e efeito, indicadores de
desempenho e relacdo com os fatores financeiros.

Norton e Kaplan (1992) afirmam que se deve dividir objetivos, indicadores, metas e iniciativas em quatro
perspetivas importantes para o negécio de uma empresa:

e Perspetiva Financeira;

e Perspetiva do Cliente;

e Perspetiva de Processos Internos;

e Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento (Figura 7).

V- )
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Figura 7 - As 4 Perspetivas do Balanced ScoreCard, (Adaptado de Angelos, 2017)

Perspetiva Financeira - centra-se no desempenho financeiro de uma organizacdo. Geralmente, cobre as

metas de receita e lucro das empresas, bem como as metas de orcamento e reducdo de custos das
organizacdes sem fins lucrativos. A “saude” financeira de uma organizacao é uma perspetiva critica para
os gestores acompanharem. E importante observar que o desempenho financeiro é o resultado de um
bom desempenho nas outras trés perspetivas do BSC. Em suma, as Perspetivas Financeiras pretendem
criar KPI's que serdo facilmente mensuraveis de acdes ja tomadas, para beneficio dos acionistas da

empresa.
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Perspetiva do Cliente — cobre as metas de crescimento e servico ao cliente, bem como os objetivos de

participacdo no mercado. Medidas tipicas e KPI's nesta perspetiva incluem a satisfacdo do cliente, os
niveis de servico, a participacao no mercado, o reconhecimento da marca, etc.

Perspetiva dos processos internos — concentra-se em metas operacionais internas e abrange os objetivos

relacionados aos principais processos necessarios para atender aos objetivos do cliente. As empresas
descrevem os objetivos internos dos processos de negdcios e as coisas que a organizacdo precisa fazer
internamente para impulsionar o desempenho. Exemplos tipicos de medidas e KPI's incluem melhorias
de processo e otimizacao de qualidade.
Em suma, o BSC é um sistema de medicdo do desempenho que possibilita:

e Determinar a posicao atual da empresa;

e Comunicar a direcdo ou o caminho;

e Estimular a acao nas areas mais importantes;

e Facilitar a aprendizagem;

e Influenciar os comportamentos (Carvalho & Filipe, 2014).

Perspetiva_de Aprendizagem e Crescimento — concentra-se nos fatores intangiveis do futuro e

normalmente é dividido nos seguintes componentes:
e (Capital Humano (habilidades, talentos e conhecimento);
e C(apital de Informacdo (bases de dados, sistemas de informacdo, redes e infraestrutura
tecnoldgica);
e (Capital Organizacional (cultura, lideranca, alinhamento de funcionarios, trabalho em equipa e
gestao do conhecimento).
Exemplos tipicos de medidas e KPI's incluem o envolvimento em equipa, avaliacado de habilidades e

pontuacoes da gestao de desempenho.

3.5.2 Dashboard

Um desafio comum as organizacoes que trabalham com uma grande quantidade de dados, & permitir
que os diversos setores consigam monitorar a evolucao dos resultados de acordo com as metas definidas
e objetivos tracados (Nascimento, 2017).

Uma boa solucao para este problema é a criacao de dashboards que para Andra e Hollington (2006) é
“uma representacao visual de dados que estdo normalmente escondidos”, onde permite de forma eficaz
identificar, recolher, medir e acompanhar resultados de métricas e indicadores importantes por periodos
do dia, semana ou até mesmo em tempo real.
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Existem diversas maneiras de gerar informacdo, mas o formato visual ganha muitos pontos quando se
trata de entender como estdo a correr os resultados, possibilitando que qualquer pessoa consiga
consumir a informacao.

O principal objetivo de um dashboard é possibilitar o monitoramento de resultados de uma organizacao
distribuidos em diversos indicadores. Para alcancar esse patamar é necessario responder a perguntas
essenciais para obter respostas desejadas. Se ndo soubermos o que perguntar, ndo sera possivel
continuar com o dashboard. Assim, é preciso compreender as necessidades da empresa de forma clara
(Nascimento, 2017).

As definicdes de métricas dos KPI's para acompanhamento sdo fundamentais para a criacdo dessas
mesmas perguntas. Nao serdo criadas perguntas perfeitas num primeiro momento, pois o cenario do
“campo de batalha” para atingir o objetivo pode mudar a cada instante (Nascimento, 2017).

O interesse nesta ferramenta de melhoria de tomada de decisdo tem vindo a aumentar, devido a
amplificacdo de solucdes fornecidas pelo dashboard no mercado. No entanto, é importante mencionar
que nado existe um padrao de como um painel deve ser, o que significa que o principio fundamental é
que ele recolha, sumarize e apresente a informacdo para que o utilizador consiga chegar a conclusdes e
adote estratégias de melhoria para as atividades em analise (Yigitbasioglu & Velcu, 2012).

Em suma, a escolha do modelo dentro dos varios existentes modelos de fundamentacéo tedrica deve ser
consistente com a realidade e as necessidades das organizacdes. Além disso, é importante que a
empresa possua maturidade para conviver com o modelo e que todos conhecam e acreditem na
ferramenta assim como o0s seus beneficios. A principal vantagem da implementacdo de um modelo de
sistemas de medicao de desempenho é a simplicidade da sistematizacao do processo de gestao a partir
de um método que ja foi testado. Na Figura 8, esta representado um exemplo de um dashboard

executado no 7ableau Software-.

Top Selling Rougey

Figura 8 - Exemplo de um dashboard executado no Tableau Software

110 Tableau Software ¢ uma plataforma de analise completa mais avancada, segura e flexivel na descoberta e exploracdo de

dados que permite obter respostas para perguntas importantes em segundos.
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3.6 Uso da Estatistica como ferramenta para apoio a decisao

Este projeto procura combinar a Estatistica como facilitador na tomada de decisao e introducao de
politicas efetivas na organizacao.

Nos dias de hoje, estamos rodeados por uma quantidade enorme de informacéo e nao podemos deixar
de pensar o quanto a Estatistica nos ¢ util e o quanto esta ciéncia se vem configurando como uma das
mais importantes para quem necessita de tomar decisdes que envolvam planeamento, recolha de dados,
organizacao e analise de informacao, interpretacao e divulgacao de forma objetiva e clara.

Atualmente, as solucdes de Bjg Data (grande conjunto de dados armazenados), “abrange varios métodos,
técnicas e ferramentas, que permite a realizacao de diferentes analises de negocios para fins de gestao
de empresas. Pode ser implantado a nivel estratégico, tatico e operacional”*, (Chluski & Ziora, 2015,
p.10). Tais solucoes trazem multiplas vantagens na atividade empresarial e, principalmente, na area da
logistica (Brzozowska, Ziora, Satek, & Wisniewska-Satek, 2016). Uma dessas vantagens resultantes da
aplicacao do Big Data nas organizacOes e especialmente no dominio da logistica é a sua capacidade de
realizar analises de alto desempenho.

Davenport (2014) menciona novas oportunidades de utilizacdo de dados conectadas com valor, como:
“reducao de custos, melhorias e melhorias em produtos e servicos e também afirma que as decisoes de
varios tipos podem ser melhoradas adicionando o Big Data” (Davenport, 2014). Tais solucées podem
melhorar a produtividade e competitividade das empresas, gerando assim enormes beneficios para os
consumidores. Este grande conjunto de dados (Bjg Data) aplicado na atividade das empresas pode
contribuir para a transformacao dos processos de negdcios em logistica na area de distribuicao,
quantificacao dos niveis 6timos de stock, otimizar as atividades da cadeia de abastecimento, e também
noutras areas, como compras, desenvolvimento de produtos, etc. Também influencia nas economias
locais no contexto de pequenos negocios logisticos (Brzozowska, Ziora, Satek, & Wisniewska-Satek,

2016).

12 “FEmbraces multiple methods, techniques and tools enabling conduct of different business analyses for the purpose of

enterprises management.” (Chluski & Ziora, 2015, p.10)
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4., METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Tendo exposto, no capitulo anterior, 0 enquadramento tedrico que apoia todo o projeto de intervencéo,
procuraremos agora descrever a metodologia de investigacao utilizada para a concretizacdo do presente
estudo.

A metodologia, além de uma descricdo formal de técnicas e métodos a serem utilizados na pesquisa,
indica a opcao que o pesquisador fez no quadro tedrico para determinada situacdo pratica do problema
objeto de pesquisa (Beuren, 2008).

De forma a atingir os objetivos identificados, e responder as perguntas de investigacdo, foram utilizados
estudos exploratorios e descritivos. Os primeiros estabelecem critérios, métodos e técnicas para a
elaboracdo de uma pesquisa e visa oferecer informacdes sobre o objeto desta e orientar a formulacdo
de hipdteses (Cervo & Silva, 2007). Por outro lado, os estudos descritivos tém o proposito de expor os

fatos e causas a fim de justificar e comparar os objetivos deste projeto.

4.1 Meétodo de abordagem de investigacao

Todo o trabalho de investigacao deve seguir a filosofia da “ Research Oniori’ e, com isto descrever as
questdes subjacentes a escolha das técnicas de recolha de dados e respetivo procedimento de analise
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

Este estudo foi realizado sob o angulo da filosofia Interpretativista, cujo foco é entender o mundo ou o
fendmeno a ser estudado, do ponto de vista dos “atores sociais”, ou seja, diferentes interpretacdes séao
possiveis, e, portanto, subjetivas, mas ao mesmo tempo, permite ao investigador uma melhor
compreensao e interpretacdo das acoes desses “atores”, ndo se preocupando com a generalizacao
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

Com esta filosofia de investigacao utilizou-se uma abordagem Dedutiva, pois, € um processo de analise
de informacdo recolhida que nos leva a uma conclusdo. Quanto mais envolvido o investigador se
encontrar, melhor compreensao do fenémeno a ser estudado sera conseguido. Desta maneira utilizamos
a deducao para encontrar o resultado final (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

A estratégia utilizada, e considerada uma das mais apropriadas no contexto industrial, foi a Investigacao-
Acao. Nesta estratégia de investigacao, e dada a sua natureza Interpretativista, o investigador faz parte
da organizacao na qual a investigacao € desenvolvida tendo um papel ativo na sua elaboracao. Esta
procura unir a investigacao a acao, ou seja, desenvolver o conhecimento e a compreensao como parte
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da pratica. Uma das caracteristicas deste tipo de investigacdo é que através dela se pode intervir na
pratica de modo inovador, ja no decorrer do processo de pesquisa, promovendo mudancas (Costa,
2015). E uma estratégia com uma natureza iterativa, isto &, a sequéncia das varias fases da estratégia
em espiral: apds o diagndstico do processo, planeamento da acdo, tomada de acao e analise e reflexdo
dos resultados recolhidos para uma melhor compreensao do processo em analise. Os resultados da
analise podem levar a uma nova iteracdo adicional, servindo como entrada para um novo diagndstico.
Este ciclo da espiral repete-se varias vezes até o que o conjunto de melhorias introduzidas tende a
estabilizar (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

A fase seguinte da investigacdo permite definir que tipo de abordagem ira permitir responder a(s)
pergunta(s) de investigacao (ou objetivos) definidos e a especificacdo das fontes a utilizar para a recolha
de dados (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

Um dos objetivos deste projeto é perceber qual a situacdo atual da empresa relativamente aos
transportes, propondo novos Indicadores de Desempenho que permita a adequacao do sistema aos
objetivos logisticos da Bysteel e melhorar possiveis baixos indices de desempenho neste sector.

Assim um estudo exploratorio, permitira recolher informacées ndo sé para a familiarizacdo do
investigador com o tema em investigacdo, mas também para dar suporte a definicdo de hipdteses. Por
outro lado, também um estudo descritivo sera desenvolvido, ja que e como o proprio nome assim o
pressupde, uma descricao das caracteristicas e variaveis medidas.

De acordo com o tipo de dados utilizados e utilizados durante a realizacao deste projeto, qualitativos
e/ou quantitativos, sera utilizada uma abordagem mista, integrando métodos quantitativos e qualitativos,
de forma a direcionar o estudo e efetuar uma analise mais detalhada da problematica. Uma abordagem
mista combina a forca de cada método (Morgan, 2014). Embora este trabalho tenha sido
predominantemente quantitativo, a analise qualitativa aumentou a eficacia no cumprimento dos
objetivos. Dados qualitativos representam uma caracteristica da qualidade (ou atributo) associado ao
item pesquisado, e dados quantitativos assume valores numéricos.

Conforme definido por Freixo (2009), uma investigacdo quantitativa consiste num “processo sistematico
de recolha de dados observaveis e quantificaveis, baseado na observacdo de factos, acontecimentos e
fendmenos objetivos, que existem independentemente do investigador”. Para tal, procura conhecer e
controlar as variaveis de modo a eliminar os fatores de incerteza, com o objetivo de generalizar os
resultados obtidos (Vilelas, 2009). A investigacdo qualitativa, de acordo com a natureza dos dados
(documentos, relatdrios, ...), facilitara o processo de investigacao lancando novas diretivas para a parte

quantitativa do trabalho de investigacao.
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Para a realizacdo da pesquisa é necessario um método ou técnica para a recolha da informacao e registo

dos dados, apresentadas nas seccdes a seguir.

4.2 Técnicas utilizadas na Recolha de Informacéao

Segundo Sarmento (2013), “para que a informacao recolhida no universo informacional seja fiavel e os
resultados da investigacao sejam validos, os instrumentos e métodos cientificos utilizados devem ser
apropriados”. Desta forma, foi utilizada neste projeto uma investigacao bibliografica e documental.

Para Vergara (2005), “a investigacao documental é realizada em documentos conservados no interior
de drgaos publicos e privados de qualquer natureza ou pessoas, a pesquisa bibliografica, é o estudo
sistematico desenvolvido com base em material aplicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas,
isto &, material acessivel ao publico geral.”

Os documentos fornecidos inicialmente pela Bysteel, como a “Descricao do Processo Produtivo”,
representado de diversas formas, com fluxogramas dos processos de cada departamento, permitiu
entender e contextualizar a situacao atual, assim como a pesquisa bibliografica ajudou na compreensao
de conceitos e definicdbes e na localizacdo do mundo cientifico. De salientar que, e sempre que
necessario, o investigador recorria a “especialistas” no tema como por exemplo 0 Responsavel pela

Logistica (Logistics Manager) da empresa.

4.3 Local e Data da pesquisa

Segundo Sarmento (2013), os dados podem ser primarios, isto é, “pesquisados pelo investigador, com
vista a satisfazer uma necessidade de informacdo presente e especifica”, e dados secundarios se “ja
existem e foram recolhidos, registados e analisados por outras pessoas para 0 mesmo fim ou para outros
fins diferentes”. A autora defende ainda que “o investigador tera de recolher dados primarios, apos
concluir que os dados secundarios ndo permitem a informacdo necessaria a prossecucdo dos seus
objetivos de investigacao” (Sarmento, 2013).

A recolha da informacao utilizada na analise documental e bibliografica, foi realizada fisicamente na
empresa Bysteel S.A., assim como na Biblioteca da Universidade do Minho, em Braga, entre os meses

de janeiro de 2018 a junho de 2018.
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4.4 Procedimentos e Ferramentas da Andlise e Recolha de Dados

Apds a selecao do tema da dissertacao, seguiu-se uma pesquisa bibliografica sistematica, onde procurou
fundamentar a importancia do trabalho a partir da identificacado e definicdo de indicadores de
desempenho aplicados ao transporte. O tema foi selecionado pelo Departamento Logistico, uma vez que
refletia ser uma das necessidades do momento. Nesta fase, foi realizada uma visita acompanhada as
instalacdes da empresa para conhecer a sua estrutura, caracteristicas e o funcionamento, tanto a nivel
de gestdo como operacional.

O trabalho desenvolvido dividiu-se em trés etapas (Figura 9). A primeira etapa, concentra-se na revisao
bibliografica, recolha e analise dos dados. A segunda etapa, concentra-se no diagndstico, apresentacao

de propostas e analise dos resultados obtidos. E por fim, a terceira etapa, na preparacao e escrita da

dissertacao.
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Figura 9 - Cronograma do trabalho desenvolvido

Na primeira etapa (Fase 1), assenta na analise de tarefas e processos a serem cumpridos ao longo de
todo o projeto. Depois de todas essas tarefas estarem bem definidas, procedeu-se a revisao bibliografica,
juntamente com um planeamento e avaliacdo da investigacdo. Simultaneamente a esta fase (Fase 2),
procedeu-se a recolha de dados secundarios, isto &, dados pré-existentes e relativos a toda a informacao
até ao momento disponivel na empresa (até um periodo de 4 anos). Apos a recolha, foi analisada e
interpretada de forma a se obter conhecimento a partir dos dados, que inicialmente, se encontravam
dispersos (Fase 3). Durante este processo de recolha de dados, foi considerada a precisdo e a forma
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como os dados fornecidos foram recolhidos pela empresa. Este procedimento garante que os Indicadores
de Desempenho a serem identificados representem o real desempenho das varias atividades. Para
analise de dados quantitativos (ex. Custos de Transporte), inicialmente foi feita uma classificacdo e
ordenacdo dos dados (em tabelas, graficos, etc.), e um resumo numérico de dados (através do calculo
de estatisticas e descricdo das caracteristicas dos dados). Em paralelo, a informacao que foi recolhida
em todo o tipo de documentos de apoio relacionados ao tema em estudo, foi também analisada (dados
qualitativos) (Fase 4). Apos esta analise de dados e, de acordo com os resultados, novo conjunto de
hipoteses foram formuladas integrando as relacdes entre as varias variaveis, sempre tendo em conta os
objetivos do trabalho. Esta fase foi desenvolvida recorrendo a softwares como Excele Tableau.

Na segunda etapa, procedeu-se a proposta de novos indicadores de desempenho, assim como a sua
monitorizacdo, ou seja, se ndo se conseguir monitorizar a informacao recolhida, todo o trabalho que se
fez anteriormente com processos se perdera com o tempo. E através desta monitorizacdo que o
responsavel pela analise dos indicadores de desempenho podera expor a organizacao a necessidade de
mudancas para atingir melhoria no desempenho do processo, e por consequéncia, ao negocio como um
todo. Este monitoramento podera ser realizado através da observacao, bem como o registo relativo as
atividades de um processo. Torna-se uma rotina esse acumular de dados, que devidamente estruturados
se transformam em informacéo util. Por fim, procedeu-se a implementacao e analise dos KPI's propostos
e aceites pela Bysteel.

Na terceira e Ultima etapa, corresponde a escrita da dissertacao que foi desenvolvida ao longo do projeto.
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5.  DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Esta dissertacao surge como resposta a necessidade da empresa em estudo avaliar o seu desempenho
ao nivel da gestdo dos transportes. E importante salientar que os transportes sdo uma atividade de
suporte importante para a Bysteel S.A, e como tal, necessita de avaliar o seu desempenho. Efetivamente,
0s custos associados ao transporte podem ser reduzidos, caso o desempenho desta atividade seja
realizada de forma mais eficiente, e para isso é necessario desenvolver KPI's que possam avaliar aspetos
fundamentais que ajudem a Bysteel S. A. a alcancar uma maior eficiéncia e eficacia, garantindo a
satisfacdo do cliente interno (todos aqueles ao qual se presta servicos com produtos ou mao de obra
dentro da prépria empresa).

Assim, no presente capitulo, séo apresentados e analisados todos os dados recolhidos através dos
ficheiros de transporte fornecidos pela Bysteel (como Mapa de Cargas e Mapa de Transportes). Sao
expostos 0s KPI's existentes no Departamento Logistico - ramo dos transportes, mas como ja referido a
necessidade de melhorar o desempenho e eficiéncia deste ramo fez com que a empresa tivesse a
necessidade de medir novos KPI's.

De seguida, procura-se contextualizar o custo de transporte, identificando os gastos nos transportes

internacionais, entre os anos 2015 e 2018.

5.1 Medicéo e Indicadores de Desempenho existentes

De acordo com Cox (2003), os indicadores de desempenho mais utilizados sdo os que podem ser
fisicamente medidos, em euros, em unidades ou em homem/hora. Sem uma melhoria mensuravel, em
termos da reducdo de custos ou do aumento quantificdvel da produtividade, a maioria dos
administradores das organizacdes considera a mudanca um fracasso.
As unidades quantitativas de medida devem ser simples, faceis de recolher e aplicar. Por esse motivo,
0s primeiros quatro KPI's que a Bysteel selecionou para analise de desempenho, sdo quantitativos. Esses
indicadores s&o:

e Indicador 1 - “Taxa de Ocupacdo em Transporte Internacional por camido Bysteel”;

e Indicador 2 - “Taxa de Ocupacdo por contentor Bysteel”;

e |ndicador 3 — “Taxa de Transportes Especiais”;
e Indicador 4 - “Custo frete maritimo por regido”.
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Ja os indicadores de desempenho qualitativos ndo sao, por norma, aceites como ferramentas de
avaliacao da produtividade, devido a dificuldade na sua percecéo e/ou a incapacidade de serem medidos.
Ao contrario dos indicadores quantitativos, os qualitativos ndo aparecem na estimativa/fixacao do custo

utilizados pela maioria das empresas (Pinheiro, 2011).

5.1.1 Descricdo e Sistematizacdo dos KPI's existentes

E representado nas seguintes tabelas, qual o objetivo de cada indicador, o seu processo de calculo, qual

0 método de medicao e por fim um breve comentario.

“Taxa de Ocupacéo em Transporte Internacional por camiéo Bysteel” e “Taxa de Ocupac¢ao por contentor
Bysteel”

Os indicadores de desempenho “Taxa de Ocupacdo em Transporte Internacional por camiao Bysteel”
(Tabela 6) e “Taxa de Ocupacao por contentor Bysteel” (Tabela 7), sdo indicadores importantes a serem
medidos, uma vez que tém um grande impacto tanto na economia da empresa, como na sustentabilidade
ambiental.

Ter uma baixa taxa de ocupacdo, significa um custo de transporte muito elevado para a quantidade de
carga transportada. Por exemplo, se a capacidade média do camido ou contentor for de 80%, significa

que ha uma capacidade desocupada de 20% que poderia converter-se num menor custo e numa maior

eficiéncia.
Tabela 6 — Taxa de Ocupacdo em transporte internacional por camido Bysteel
TAXA DE OCUPACAO EM TRANSPORTE INTERNACIONAL POR CAMIAO
INDICADOR 1
BYSTEEL
OBJETIVO Obter uma taxa de utilizacdo por camido Bysteel, o mais elevada possivel.
. (Capacidade utilizada (Kg) por camiao / Capacidade disponivel (Kg) no
PROCESSO DE CALCULO

camido) x100
METODO DE MEDIGAO Registar a % mensal da utilizacao da carga por camiao.
COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em abril de 2017.

44



Tabela 7 — Taxa de Ocupacao por contentor Bysteel

INDICADOR 2 TAXA DE OCUPACAO POR CONTENTOR BYSTEEL
OBJETIVO Obter uma taxa de utilizacao por contentor, o mais elevada possivel.
. (Capacidade utilizada (Kg) por contentor / Capacidade disponivel (Kg) no
PROCESSO DE CALCULO
contentor) x100
. . Registar a % mensal da utilizacao da carga (geralmente cargas grandes) por
METODO DE MEDICAO

contentor.

COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em marco de 2017.

Nas Tabelas 8 e 9, é dado um exemplo de um transporte efetuado a 1 de junho de 2018, pela Bysteel,
para uma obra em Paris.

Através do “Mapa de Transporte”, é registado diariamente as informacdes necessarias da realizacdo de
um transporte, como por exemplo o codigo da obra, a data da realizacdo do transporte, 0 nome da
transportadora, o preco do transporte (incluindo algumas vezes um seguro), o local da carga e descarga,
0 material que esta a ser transportado, etc.

No processo de calculo destes KPI's, regista-se no “Mapa de Transportes” as variaveis “Capacidade

Disponivel (Kg)" e “Capacidade Ocupada (Kg)” onde sera medida a Taxa de Ocupacdo dos camides ou

contentores.
Tabela 8 - Exemplo de um transporte efetuado pela Bysteel, a 1 de junho de 2018, para Franca
CO: - DATA | TRANSPORTADOR | PRECO | LOCAL CARGA LOCAL MATERIAL REQUISICAO PEDIDO DE
e DESCARGA COMPRA

Obra
BR Paris

0007- 14un-18 GEFCO 1710 € Sernox+Covipor PF8250+Vidros 10250352 4500404373
MOl (Amterdam)

Tabela 9 - Exemplo de uma Taxa de Ocupacdo de um transporte efetuado a 1 de junho de 2018

Capacidade Disponivel (Kg) | Capacidade Ocupada (Kg) | Taxa de ocupacao (%)

22000 19800 90%

“Taxa de Transportes Especiais”

O terceiro KPI selecionado pela empresa é a “Taxa de Transportes Especiais” (Tabela 10).
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Um Transporte Especial € uma categoria de transporte que designa, por exemplo, o transporte de cargas
pesadas, transporte de grandes dimensdes, ou melhor, € quando uma mercadoria excede as dimensées
do veiculo.

Uma vez que este tipo de transporte possui custos bastante elevados, o calculo desta taxa sera essencial
tendo como objetivo saber o impacto que estes tém na empresa, pois interferem de forma direta no
aumento dos custos de transportes. Para o processo de calculo utilizou-se o somatorio da variavel
“Custos transportes especiais” pelo somatorio da variavel “Custos totais de transporte”. Quanto ao
método de medicao é registado todos os meses o custo de transportes especiais e o custo total de todos
o0s transportes (exceto o transporte aéreo, maritimo e grupagem) no Mapa de Transpotte.

Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2017.

Tabela 10 - Taxa de transportes especiais

INDICADOR 3 TAXA DE TRANSPORTES ESPECIAIS

Saber o impacto que este tipo de transporte tem na empresa, uma vez que
OBJETIVO
interferem de forma direta no aumento dos custos de transportes.

PROCESSO DE CALCULO 5. Custos transportes especiais / ' Custos totais de transporte x 100

. _ Mensalmente registar o custo dos transportes especiais e o custo total de todos
METODO DE MEDICAO
os transportes.

COMETARIOS Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2017.

“Custo frete maritimo por regiao”

O transporte sempre foi considerado como um fator econémico dependente. E notdrio que existe uma
relacao direta entre os custos de transporte e o desenvolvimento econémico. O custo de transporte € um
elemento essencial na politica geral das empresas, e um bom conhecimento da sua natureza e dos seus
efeitos deve conduzir a condicdes étimas da sua aplicacao e rentabilidade.

Para uma melhor gestdo de custos logisticos, a Bysteel opta por medir o indicador “Custo frete maritimo
por regiao” (Tabela 11), uma vez que possui varias obras intercontinentais, sendo mais favoravel o
transporte por via maritima.

O frete maritimo é reconhecido como uma componente importante do comércio global e do
desenvolvimento sustentavel. Neste tipo de frete, a Bysteel s6 controla uma parte (custo real do frete),
pois as taxas, direitos, impostos, entre outros. ndo se consegue controlar. Assim, esta empresa tem

como objetivo saber qual o destino com mais peso a nivel de custos de frete maritimo, por outras
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palavras, descobrir o principal destino intercontinental de exportacdo. No processo de calculo sao
utilizadas as variaveis “Custo frete maritimo por regido” e “Custo total frete maritimo”. Quanto ao método
de medicao é necessario registar no “Mapa de Cargas” o custo por cada frete maritimo. Este indicador
comecou a ser medido em janeiro de 2016 até 2017, nos paises Argélia, Angola e Republica Centro

Africana (Bangui).

Tabela 11 - Custo frete maritimo

INDICADOR 4 CUSTO FRETE MARITIMO POR REGIAO

Descobrir o principal destino intercontinental de exportacao.
OBJETIVO Analisar a % mensal do custo frente maritimo por diferentes regides
intercontinentais.
PROCESSO DE CALCULO Y. Custo frete maritimo por regi&o / ). Custo total frete maritimo
METODO DE MEDICAO Registar o custo por cada frete maritimo no “Mapa de Cargas”.
COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2016.

5.1.2 Analise da Medicdo de Desempenho dos KPI's existentes

Para os indicadores de desempenho existentes, realizamos uma analise de dados estatisticos, com o

objetivo de verificar através dos meses/anos em analise se existiu melhorias de desempenho.

Taxa de Ocupacdo em Transporte Internacional por camido Bysteel

O Indicador 1 “Taxa de Ocupacao em Transporte Internacional por camiao Bysteel”, tem como objetivo
obter uma taxa de utilizacdo no camido o mais elevada possivel. Este KPI possui dados existentes desde
(abril de 2017 até junho de 2018).

Através da Figura 10, verifica-se dados em comum nos meses (abril, maio e junho) com taxas de
ocupacao superiores no ano de 2018 em comparacao com o ano de 2017. A média das taxas desses
trés meses, no ano de 2017 é de 68,5%, relativamente ao ano de 2018 com uma percentagem superior
de 76,7%, o que significa uma melhoria significativa um ano depois de se ter comecado a medir este
KPI.

Apesar de nao ser um periodo homologo, comparamos também a média do 2° semestre do ano de 2017
(julho a dezembro) com a média do 1° semestre do ano de 2018 (janeiro a junho). Nos ultimos seis
meses de 2017 resultou uma média de Taxa de Ocupacdo por camido de 81%, nos primeiros seis meses

de 2018 resultou de média 78,7%. Estas médias sdo muito proximas porque as tipologias dos materiais
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transportados sdo muito semelhantes, pois os dois periodos em analise, os projetos transportados sdo

basicamente os mesmos.
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Figura 10 - Taxa de Ocupacao em Transporte Internacional por camido Bysteel (ano 2017 e 2018)

Taxa de Ocupacéo por contentor Bysteel

No Indicador 2 “Taxa de Ocupacao por contentor Bysteel”, so6 existem dados de marco de 2017 até
novembro de 2017. Nao existe informacao de dados relativamente ao ano de 2018 (meses da duracao
do estagio), uma vez que a Bysteel ndo possuia obras intercontinentais, ou seja, nao efetuou transportes
por via maritima.

Quanto a analise estatistica dos dados existentes, verifica-se na Figura 11 que a taxa de ocupacdo média
dos meses de transportes em contentores é de 85%, ou seja, € uma média significativa para a empresa,
uma vez que o alvo para este KPl é maximizar a meta, variando entre os 80% e 100%. O unico més
abaixo dos 80% foi marco, devido a dimensao e forma das pecas transportadas (estruturas mais

volumosas e mais leves). No més de maio nao existiu transportes em contentor Bysteel.
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Figura 11 - Taxa de Ocupacao por contentor Bysteel (ano 2017)
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Taxa de Transportes Especiais

Para o Indicador 3 “Taxa de Transportes Especiais”, com a informacao fornecida do ano de 2017 e com
a informacao recolhida no ano de 2018 (Figura 12), nos meses em comum (janeiro a junho) existe uma
descida da percentagem de transportes especiais efetuados, exceto no més de abril de 2017 onde nao
foi realizado nenhum transporte deste tipo. Tal acontecimento justifica-se devido a natureza dos projetos

efetuados, pois no ano de 2017 exigiram mais transportes deste tipo.
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Figura 12 - Taxa de Transportes Especiais (meses 2017 e 2018)

Uma vez que existiam dados desde 2015, foi possivel através da formula de calculo da Taxa de
Transportes Especiais (Tabela 10), com as variaveis “Custo de Transportes Especiais” e “Custo Total
dos transportes”, calcular as taxas dos custos dos anos anteriores para verificarmos se houve melhorias.
0 ano de 2015 teve um total de 64 transportes especiais efetuados (Figura 13) com uma taxa 19% do
custo total (Figural4). No ano 2016 foram realizados 174 transportes especiais, 0 maior valor dos 3
anos, com a taxa média de custo mais elevada com 33%. Quanto ao ano de 2017, o numero de
transportes especiais voltou a diminuir com 76 transportes realizados, com uma taxa média inferior ao

ano de 2015, cerca de 16,6%.
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Figura 13 - Numero de transportes especiais realizados nos anos 2015, 2016 e 2017
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Figura 14 - Taxa de Transportes Especiais (ano 2015, 2016 e 2017)

Custo frete maritimo por regiéao

Na Figura 15, o Indicador 4 “Custo frete maritimo por regiao” analisa apenas os anos de 2015 e 2016,
pois foram os anos em que a Bysteel possuiu obras intercontinentais como em Angola, Bangui e Argélia.
Através deste grafico verifica-se que o pais com mais projetos nestes dois anos foi Angola, isto é o destino
com mais peso a nivel de custos de frete maritimo (87,6% no ano de 2015 e 89% no ano de 2016). O
destino com menor custo, ou seja, 0 pais para onde a Bysteel exportou menos foi Bangui (0,2% em
2015).

Angola foi 0 pais com maior volume de negocio no periodo em analise.
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Figura 15 - Custo frete maritimo por regido

5.2 Medicéo e Indicadores de Desempenho propostos

De seguida, apresentam-se os indicadores de desempenho propostos a serem acrescentados aos KPI's
ja existentes no sector logistico de transportes, que pretende servir de base para o processo de medicao
de desempenho.
De acordo com Coyle (2009), os KPI's de transporte podem ser divididos em duas grandes classes;
qualidade do servico (significa entregar os produtos no momento certo, em bom estado e com um custo
ajustado) e eficiéncia de entrega. A elevada qualidade do servico geralmente implica custos bastante
elevados. Por isso, ndo ¢ suficiente querer atingir niveis altos de servico, mas é igualmente importante
controlar a eficiéncia de transporte.
Para ajudar a selecdo dos novos KPI's, foi seguido o modelo de desigr da APl respondendo as KPQ's,
como por exemplo “Qual o método de recolha de dados?”; “Qual a fonte desses dados?”; “Qual o método
de medicao?”, facilitando na escolha de quais os indicadores mais apropriados.
Assim, os indicadores de desempenho propostos para ajudar o Departamento Logistico da Bysteel a
melhorar o desempenho e eficiéncia da gestao dos transportes sao:

e Indicador 5 - “Custo por Kg em transporte internacional por camiao Bysteel”;

e Indicador 6 - “Custo por Km em transporte internacional por camiao Bysteel”;

e Indicador 7 - “Numero de transportes por regiao”;

e Indicador 8 - “Tempo em transito (intercontinental)”;

e Indicador 9 - “Tempo de Carga de mercadoria na Bysteel”;

e Indicador 10 - “Entregas realizadas no prazo”;

e Indicador 11 - “Satisfacao da Bysteel com o servico das transportadoras”;
e Indicador 12 - “Satisfacao dos responsaveis de obra para com a carga enviada pela Bysteel”.
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Foi desenvolvido um AP/ Scorecard adaptado ao modelo de desigrn da API considerando os vinte pontos
de Bernard Marr (Figura 16), autor de best-sellers internacionais sobre desempenho organizacional
(Marr, 2010). Este KPI Scorecard é uma ficha técnica de cada KPI, assim quem as consultar ira entender

facilmente o objetivo de cada KPI e o que estes estdo a medir.

KPI Scorecard

Localizacao e Estrutura do KPI

N° do KPI - n° de identificacdo
exclusivo, facilitando o seu

Proprietario do KPI - identifica a

Nome do KPI - deve indicar )
pessoa responsavel pelo seu

claramente o que esta a ser medido

acompanhamento desempenho

Definicéo e Propésito

Questao-chave de Desempenho (KPQ) - deve ser uma
pergunta que capta exatamente o que o gestor precisa
saber

Explicacdo do KPI - descricdo do KPI e o que esta a ser
medido

Objetivo estratégico - 0 mapa estratégico criado pela API, identificou os diferentes objetivos e prioridades estratégicas

Processo de calculo e Recolha de dados

Férmula/Escala/Método de medigéo- Deve exibir a
formula, escala ou método de avaliacdo necessario para
calcular o KPI

Fonte de dados - Uma descricao de onde os dados serao
recolhidos e em que sistema sera relatado

Método de recolha de dados - aqui identifica

e descreve o método da recolha dos dados.

Frequéncia da recolha de dados - alguns KPI sao
recolhidos de forma continua, outros por hora, por dia,

Responsavel pela recolha de dados - identifica a pessoa,
funcao ou agéncia externa responsavel pela recolha e

por més ou até mesmo por ano atualizacéo dos dados

Relatérios e outras informagdes

Frequéncia dos relatérios - Com que
frequéncia os dados devem ser
reportados.

Reporting Channels — identificacao
dos possiveis pontos que sao
utilizados para comunicar os dados.

Qualidade da informacao - identifica
como os dados sao apresentados.

Data de langamento / revisdo - Quando o KPI foi criado e

Proprietario do processo e departamento responsavel ' "
revisto pela Ultima vez

Figura 16 - KPI Scorecard (Adaptado Marr(2010))
Uma vez que a selecdo dos KPI's propostos foi baseada neste modelo, nao foi possivel
recolher/preencher algumas informacdes para a “ficha técnica” de cada KPI, devido a duracao do estagio
no ambito do desenvolvimento desta dissertacao. Apenas a informacao principal foi incluida na
explicacao dos indicadores propostos, como o principal objetivo, 0 seu processo de calculo, 0 método de

medicdo e por fim um comentario.
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5.2.1 Descricdo e Sistematizacdo dos KPI's propostos
“Custo por Kg em transporte internacional por camiéo Bysteel”

Na Tabela 12, o KPI “Custo por Kg em transporte internacional por camido Bysteel” foi inicialmente
desenvolvido pois pretendia apenas medir o custo do frete em relacao ao peso da carga transportada no
camiao. Este tem como objetivo analisar mensalmente o custo por Kg em transporte internacional para
uma analise de reducao de custos, pois 0 material que a Bysteel geralmente transporta € mais pesado
do que volumoso. Vantagem deste indicador é a possivel analise com o indicador ja existente “Taxa de
Ocupacéo do camido”. Uma das perguntas sera “Quanto dinheiro podemos poupar se aumentarmos a
Taxa de Ocupacao do camido?”. Por exemplo, se a Taxa de Ocupacao aumentar de 60% para 80%, o
Custo por Kg seria consideravelmente menor.

No processo de calculo utilizou-se a variavel “Custo frete camiao” e a varidvel “N° total de Kg por
transporte”, assim, para obter o resultado dividiu-se o somatdrio do “Custo frete camido” pelo somatorio
do “N° total de Kg por transporte”. Quanto a sua monitorizacdo, todos os meses, é registado no “Mapa
de Transportes” o custo de cada frete e os Kg transportados.

Este KPI foi sugerido logo no inicio do estagio curricular, janeiro de 2018, e rapidamente comecou a ser

medido.

Tabela 12 - Custo por Kg em transporte internacional por camido Bysteel

INDICADOR 5 CUSTO POR KG EM TRANSPORTE INTERNACIONAL POR CAMIAO BYSTEEL

Analise mensal do Custo por Kg em transporte internacional para uma analise
OBJETIVO
de reducao de custos.

PROCESSO DE CALCULO )’ Custos frete camido / Y N° total de Kg por transporte

METODO DE MEDICAO Registar no “Mapa de Transportes” o Custo de cada frete e os Kg transportados

COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2018.

“Custo por Km em transporte internacional por camido Bysteel”

No entanto, concluiu-se que isso seria negligenciar um fator importante, a distancia percorrida. Por
exemplo, se um transporte tiver um destino a 2000 Km e outro destino a 200 Km o primeiro teria um
custo por Kg muito superior ao segundo. Assim, a fim de alcancar um custo que pudesse proporcionar
uma boa comparacao para todos os projetos, foi criado o KPI “Custo por Km em transporte internacional
por camiao Bysteel”, cujo objetivo € analisar mensalmente o custo por Km em transporte internacional

para uma analise de reducao de custos.
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No processo de calculo utilizou-se as variaveis “Custo frete camiao” e “N° total de Km percorridos”. Para
obter o resultado deste KPI dividiu-se o somatorio do “Custo do frete camido” pelo somatorio do “N° total
de Km percorridos”, este KPl também comecou a ser medido em janeiro de 2018. Quanto a sua
monitorizacdo, é registado mensalmente no “Mapa de Transportes” o custo de cada frete e 0o nimero
de Km percorridos (Tabela 13).

Um aspeto importante deste KPI é a possibilidade de fornecer a logistica da empresa dados do custo

real do transporte efetuado.

Tabela 13 - Custo por Km em transporte internacional por camiao Bysteel

INDICADOR 6 CUSTO POR KM EM TRANSPORTE INTERNACNAL POR CAMIAO BYSTEEL

Analise mensal do Custo por Km em transporte internacional para uma analise
OBJETIVO
de reducao de custos.

PROCESSO DE CALCULO | ¥’ Custo frete camido / 3 N° total de Km percorridos

METODO DE MEDIGAO Registar no “Mapa de Transportes” o Custo de cada frete e os Km percorridos

COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2018.

“Numero de transportes por regiao”

O préximo KPI, pode parecer muito simples, mas tem uma enorme importancia na analise do volume
de trabalho da Bysteel. Através do “N° de transportes por regido”, a empresa tem um numero exato de
quantos transportes foram efetuados por regido, quer seja nacional ou internacional, com o objetivo de
analisar o volume de trabalho.

O processo de célculo sera mensalmente contabilizar no ficheiro Excel “Mapa de Transportes” o nimero
de transportes realizados por regido. Quanto ao método de medicdo, é necessario recolher a seguinte
informacao: “E um transporte Nacional ou Internacional?”; “Nome do pais” e por fim “O niimero de

transportes realizados para cada pais” (Tabela 14).
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Tabela 14 - N° de transportes por regido

INDICADOR 7 N° DE TRANSPORTES POR REGIAO

Este indicador permite quantificar o numero de transportes realizados por
regiao e analisar o volume de trabalho.

Mensalmente contabilizar no ficheiro Excel “Mapa de Transportes” o nimero
de transportes realizados por regiao.

Recolher os seguintes dados:

METODO DE MEDIGAO - N° de transportes realizados por regidao (Exemplo: Nacional, Internacional
(Franca, Reino Unido, Espanha, etc.)

OBJETIVO

PROCESSO DE CALCULO

COMENTARIOS Este indicador comecou a ser medido em janeiro de 2018.

“Tempo em transito (intercontinental)”

Outro dos KPI propostos é o “Tempo em transito (intercontinental)”. E medido como o niimero de dias
(ou horas) desde que sai da fabrica/empresa até ao momento em que é entregue ao cliente/projeto. No
caso de ser intercontinental so sera analisado por via maritima ou via aérea. Uma vez que os custos
aéreos sao mais elevados e utilizados apenas em situagdes urgentes, é utilizado na maioria das vezes o
modo maritimo. Este indicador tem como objetivo testar os tempos gastos de cada linha de navegacao
(navios armadores). No processo de calculo sao utilizadas as variaveis “Data Chegada do Navio” e “Data

de embarque”, recolhendo estes dados via e-mail (Tabela 15).

Tabela 15 - Tempo em transito (Intercontinental)

INDICADOR 8 TEMPO EM TRANSITO (INTERCONTINENTAL)

Por meio deste indicador é possivel testar os tempos gastos de cada linha de
OBJETIVO
navegacao.

PROCESSO DE CALCULO (Data Chegada do Navio — Data de embarque)

E necessario recolher dados sobre:

METODO DE MEDIGAO - Data em que o navio sai do porto (informacao via e-mail);

- Data em que o navio chega ao porto (informacao via e-mail).

, E medido como o numero de dias (ou horas) desde que o lote sai da
COMENTARIOS
fabrica/empresa até ao momento em que é entregue ao cliente.
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“Tempo de Carga de mercadoria na Bysteel”

O “Tempo de Carga de mercadoria na Bysteel” sera um indicador muito interessante, uma vez que
permite analisar o tempo gasto num carregamento. Poucos processos sao tao rotineiros quanto a carga
e descarga de mercadorias. A Bysteel, por semana, pode realizar estes processos umas dezenas de
vezes.

Este indicador tem como objetivo analisar o tempo gasto na realizacdo de uma carga. No processo de
calculo sao utilizadas as variaveis “Hora de fim” e “Hora de inicio” da carga. Através dos CRM, os

motoristas poderao preencher a hora do inicio e fim do carregamento (Tabela 16).

Tabela 16 - Tempo de carga de mercadoria na Bysteel

INDICADOR 9 TEMPO DE CARGA DE MERCADORIA NA BYSTEEL

OBJETIVO Permite analisar o tempo gasto na realizacao de uma carga.
PROCESSO DE

, Hora de fim - Hora de inicio
CALCULO
. . E necessario recolher o tempo gasto nas cargas efetuadas na Bysteel preenchendo
METODO DE MEDICAO
os CRM’s

COMENTARIOS

“Entregas realizadas no prazo”

O KPI “Entregas realizadas no prazo” acordado entre clientes e fornecedores é uma forma de medir a
performance das entregas, e foi considerado como um dos mais importantes indicadores de performance
no transporte (Birkland, 2002).

Todos os dias acontecem imprevistos na logistica dos transportes. Se por um lado imprevistos como
esses podem ser inevitaveis, por outro é preciso cuidar para nao criar uma cultura de atrasos por motivos
gue poderiam ser resolvidos (Trevisan, 2016).

E por meio deste indicador que se identifica qual a percentagem de entregas realizadas no prazo. Desta
forma, a Bysteel conseguiria saber quais as transportadoras que apresentam mais problemas e tentar
codificar de onde esses problemas vem.

Entregas dentro do prazo define o racio de entregas dentro do prazo sobre o total de entregas efetuadas
pelo transportador. Entregas dentro do prazo de 95% ¢ um minimo comum aceitavel de performance

entre clientes e transportadores e um nivel 98% é o alvo atingir (Coyle, 2009).
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A proposta de medicdo para este indicador sera de forma mensal, e com base nos numeros tomar as
devidas decisdes que possam reduzir cada vez mais a percentagem. Quanto ao processo de calculo sao

utilizadas as variaveis “Entregas dentro do prazo” sobre “Total das entregas efetuadas” (Tabela 17).

Tabela 17 - Entregas realizadas no prazo

INDICADOR 10 ENTREGAS REALIZADAS NO PRAZO
OBJETIVO Medir a performance das entregas.
PROCESSO DE
. (Entregas dentro do prazo/ Total de entregas efetuadas) x 100
CALCULO
METODO DE Registar mensalmente o niumero de entregas que chegaram na data prevista e o
MEDICAO total de entregas efetuadas.
COMENTARIOS Percentagem que identifica as entregas realizadas no tempo combinado

“Satisfacdo da Bysteel com o servi¢o das transportadoras”

O proximo indicador sugerido é a “Satisfacdo da Bysteel com o servico das transportadoras”. Este KPI
tem como objetivo através de um questionario (Anexo 1) averiguar quais as principais dimensdes da
qualidade de servicos logisticos e mostrar como o setor logistico da Bysteel pode utilizar a avaliacao da
satisfacdo em relacdo aos prestadores de servico de transporte, direcionando esforcos de melhoria e
aumentar a lealdade para com estes.

Os critérios principais de selecdo de transportadoras sao o preco, a confiabilidade, flexibilidade
operacional, flexibilidade comercial, estabilidade financeira, qualidade dos operacionais e informacdes o
desempenho (Silva, 2005). Segundo este autor, a confiabilidade destaca-se como o ponto crucial na
escolha dos prestadores do servico. Um elevado nivel de confiabilidade garante cumprimento de prazos
de entrega, disponibilidade de veiculos e seguranca que, num mercado cada vez mais adaptado ao
conceito justin-time (JIT - produzir apenas o necessario, na quantidade necessario e no periodo
necessario), se torna essencial no desempenho dos intervenientes logisticos.

Fleury (2002), destaca o preco como um indicador importante, visto que assegurando a confiabilidade,
a empresa escolhera aquele que oferece o preco mais reduzido. O autor constata ainda o
desenvolvimento sofrido pelas operacoes de transporte, tanto a nivel tecnoldgico como a nivel de
servicos. Desta maneira, a qualidade do pessoal operacional torna-se também essencial, exigindo-se
capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao servico. A nivel de controlo de desempenho, as

informacdes fornecidas pelas empresas transportadoras sdao um indicador importante para as
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organizacdes com sistemas logisticos de monitorizacao continua, onde podem identificar problemas, de

onde eles resultam e otimizar operacdes (Silva, 2005).

Dai a importancia de avaliar a satisfacdo da Bysteel para com o servico das transportadoras (Tabela 18).

Tabela 18 - Satisfacdo da Bysteel com o servigo das transportadoras

INDICADOR 11 SATISFACAO DA BYSTEEL COM O SERVICO DAS TRANSPORTADORAS
Avaliar o grau de satisfacdo do sector logistico da Bysteel em relacao aos prestadores do
OBJETIVO
Senvico.
PROCESSO DE CALCULO | A classificacao de desempenho é a média das classificacées individuais para as 9 respostas.

METODO DE MEDIGAO

COMENTARIOS

Recolher na empresa as seguintes informacaes:

1-  Facilidade na negociacédo do transporte;
Capacidade de resposta;
Preco do transporte;
Relacionamento entre empresa e transportadora;
Flexibilidade no servico prestado;
Tempo de entrega;

Entrega da encomenda no prazo previsto;

® NP e @

Seguranca da carga transportada;
9-  Qualidade do servico.
Usando a escala de 1 a 5:
1-  Totalmente insatisfeito;
2- Insatisfeito;
3-  Nem satisfeito nem insatisfeito;
4-  Satisfeito;
5-  Totalmente satisfeito.
Esta medida possibilita a identificacdo de eventuais insatisfacdes e descontentamentos por
parte da empresa em relacdo as prestacdes das transportadoras, permitindo o
reconhecimento das areas a melhorar e a implementacao de acoes que visem o aumento da

qualidade do transporte.

“Satisfacdo dos responsaveis de obra para com a carga enviada pela Bysteel”

Na Tabela 19 temos o KPI “Satisfacao dos responsaveis de obra para com a carga enviada pela Bysteel”

cujo principal objetivo é averiguar através de um questionario (Anexo Il) quais as principais dimensdes

da qualidade de servicos logisticos e mostrar a satisfacdo dos diretores em obra para com as cargas

enviadas pelo setor logistico da Bysteel, para direcionar esforcos de melhoria e aumentar a lealdade para

com estes.
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Tabela 19 - Satistacdo dos responsaveis de obra para com a carga enviada pela Bysteel

INDICADOR 12 SATISFACAO DOS RESPONSAVEIS DE OBRA PARA COM A CARGA ENVIADA PELA BYSTEEL
Avaliar o grau de satisfacdo dos responsaveis pela obra quanto a carga enviada pelo setor logistico
OBJETIVO
da Bysteel
PROCESSO DE
) A classificacdo de desempenho é a média das classificacdes individuais para as 4 respostas.
CALCULO
Recolher as seguintes informacdes:
1-  Qualidade do servico;
2-  Seguranca da carga transportada;
3- Entrega da encomenda no prazo previsto;
, 4-  Acondicionamento da carga enviada.
METODO DE
_ Usando a escala de 1 a 5:
MEDICAO

1-  Totalmente insatisfeito;
2- Insatisfeito;

3-  Nem satisfeito nem insatisfeito;

4-  Satisfeito;

5-  Totalmente satisfeito.

Esta medida possibilita a identificacdo de eventuais insatisfacdes e descontentamentos por parte
COMENTARIOS dos responsaveis da obra em relacdo a carga envida pela Bysteel, permitindo o reconhecimento das

areas a melhorar.

5.2.2  Analise estatistica da Medicao de Desempenho dos KPI's propostos

Para a analise estatistica dos KPI's propostos, apenas os indicadores “Custo por Kg em transporte
internacional por camido Bysteel” (Indicador 5), “Custo por Km em transporte internacional por camiao
Bysteel” (Indicador 6) e “Numero de transportes por regiao” (Indicador 7) foram analisados, porque foi
possivel de imediato a sua implementacao e recolha de dados. Os restantes indicadores propostos
(Indicadores 8, 9, 10, 11 e 12) n&do foram implementados durante o periodo da realizacdo do projeto,
devido a dificuldade da sua monitorizacao.

A Tabela 20, expde a avaliacdo dos gestores do Departamento Logistico da Bysteel relativamente a
facilidade de implementacao e ao impacto que cada KPI possa ter na empresa. Foi utilizada uma escala
de 0 a 10 para ambas as medidas (em que 10 representa o grau mais facil de implementacéo ou de

impacto potencial mais elevado e 0 o grau mais dificil de implementacédo ou de impacto potencial nulo).
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Quanto a analise desta Tabela 20, verifica-se que os indicadores 5, 6,7 e 8 sdo os que tém maior
facilidade de implementacéo, e os indicadores 5, 6, 7, 8, 10, 11 e 12 sdo os que tém o maior impacto.
Uma vez que a Bysteel ndo possui frota, a maioria dos funcionarios relacionados ao transporte sdo

contratados, dai a dificuldade em implementar alguns dos KPI’s.

Tabela 20 - Grau de Facilidade de implementacdo e impacto dos KPI's sugeridos

N° Identificacao Facilidade Impacto Descricio do KP!
KP! (0a 10) (0a 10) ¢
5 9 10 Custo por Kg em transporte Internacional por
camiao Bysteel
6 9 10 Custo por Km em transporte Internacional por
camiao Bysteel
7 10 7 N° de transportes por regido
8 8 8 Tempo em transito (intercontinental)
9 5 5 Tempo de carga de mercadoria na Bysteel
10 3 9 Entregas realizadas no prazo
11 5 3 Satisfacao da Bysteel com o servico das
transportadoras
12 5 8 Satisfacao dos responsaveis de obra para com a

carga enviada pela Bysteel

Foram desenvolvidos dois graficos circulares (Figuras 17 e 18) que agregam as informacdes descritas
na Tabela 20, que estao organizados por duas cores: azul e verde com diferentes tonalidades, onde a
cor azul-clara até ao azul escuro sao a escala mais alta (6 a 10) e a cor verde claro até ao verde escuro
sa0 a escala mais baixa (0 a b).

A conversao dos valores de duas variaveis num grafico circular significou uma conversdo de todos os
valores absolutos de facilidade e impacto para valores relativos. Isto deveu-se a necessidade de garantir
um grafico circular (360°), sendo que cada valor de amplitude foi convertido para graus mantendo as
diferencas relativas entre cada KPI sugerido.

Na Figura 17, o KPI com maior facilidade de implementacédo é o Indicador 7 “N° de transportes por

regiao” e o mais dificil de implementar é o indicador 3 “Entregas realizadas no prazo”. Na Figura 18, os
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KPI's que tem mais impacto na empresa sdo os indicadores 5 e 6 “Custo por Kg em transporte

Internacional por camido Bysteel” e “Custo por Km em transporte Internacional por camido Bysteel” e o

gue possui menos impacto € o indicador 5 “Tempo de carga de mercadoria na Bysteel”.

B Maxima pontuacao -10

B Pontuagio-9
Pontuagao - 8

[ ] Pontuagao - 5

Pontuagéo minima existente - 3

Figura 17 - Grafico circular da facilidade de implementacao de cada KPI sugerido
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&
& Pontuagéo - 8

[ | Pontuacao - 5

Indicador 12

Pontuac@o minima existente - 3

Figura 18 - Grafico circular do potencial impacto de cada KPI sugerido
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Custo por Kg em transporte internacional por camiao Bysteel
O Indicador 5 “Custo por Kg em transporte internacional por camido Bysteel”, tem uma média de 12
céntimos por Kg transportado a nivel internacional por camiao Bysteel.
Verifica-se na Figura 19 um custo por Kg maior no més de abril (14 céntimos/Kg), devido as festividades
da Pascoa e as restricoes associadas, os transportadores acabam por aumentar ligeiramente os valores
dos fretes. E expectavel que nos préximos anos, em altura de festividades, ocorra um ligeiro aumento no
custo dos fretes. Nos meses de janeiro e junho verifica-se 0 menor custo (10 céntimos/Kg).

0,16 €

0,14 €

0,12 €

0,10 €

0,08 €

0,06 €

0,04 €

0,02 €

0,00 €
jan/18 fev/18 mar/18 abr/18 mai/18 jun/18

Figura 19 - Custo por Kg em transporte internacional por camido Bysteel

Custo por Km em transporte internacional por camido Bysteel

O Indicador 6 “Custo por Km em transporte internacional por camiao Bysteel” tem um custo médio de
Km mais baixo no més de janeiro com 1,03€. Uma vez que no inicio do ano (depois da passagem de
ano) as transportadoras tém os carros parados e querem coloca-los nos pontos de carga de importacéo,
por essa via diminuem os custos dos fretes.

O custo por Km mais elevado foi nos meses de abril e maio, cerca de 1,09€ (Figura 20). Neste primeiro

semestre de 2018, a média do custo por Km ¢é de 1,07€.
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Figura 20 - Custo por Km em transporte internacional por camido Bysteel

Através de informacao de anos anteriores, foi possivel calcular o custo por Km dos anos de 2015, 2016
e 2017. Com as variaveis “Local de carga” e “Local de descarga” permitiu calcular a distancia percorrida
desde o local onde foi realizada a carga e o local onde foi feita a descarga da mercadoria (recorremos ao
Google Maps para o calculo dos quilémetros) (Tabela 21). Assim, possuindo informacao do “Custo de
Transporte” dos anos anteriores e com esta nova variavel “N° de Km percorridos” obtemos dados para

o calculo deste KPI no passado (Tabela 22).

Tabela 21 - Exemplo de um transporte efetuado a 2 de janeiro de 2015, para Franca

Cadigo
LOCAL = PEDIDO DE
o(:)ara DATA | TRANSPORTADOR | PRECO | LOCAL CARGA DESCARGA MATERIAL REQUISICAO COMPRA
BS- Trofigrelhas Paris (Tour
0205~ 24an-15 Crespotir 2100 € g Pont Estruturas Metalicas 10160449 4500259401
(Trofa)
M-01 Sevres)

Tabela 22 - Exemplo das varidveis utilizadas num transporte efetuado a 2 de janeiro de 2015, para Franca

N° de Km percorridos | Custo/ Km

1558 Km 1,35€

Na Figura 21, esta representado o custo médio por Km nos anos 2015, 2016, 2017 e os primeiros seis
meses do ano de 2018.

0 ano 2017 foi o que teve um custo médio por Km. O ano com um custo menor é o de 2018, mas
apenas foram analisados os primeiros seis meses. Com um valor médio muito proximo com 1,07€ est

0 ano de 2016.
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1,15€

H2015 ®2016 =m2017 m2018*

Figura 21 - Custo por Km em transporte internacional por camiao Bysteel (Anual)

N° Transportes por regiéo

A Figura 22, representa o numero de transportes efetuados nos anos de 2015, 2016, 2017 e 2018.
Através do 7ableau Software, foram criados quatro mapas com os paises em que a Bysteel nos ultimos
anos esteve envolvida em grandes projetos, de forma a facilitar a analise visual do numero de transportes
efetuados. Os paises selecionados com a cor azul clara séo os paises com menos transportes realizados
e 0S com a cor azul escuro sao 0s paises que nesse ano efetuaram um numero maior de transportes.
Este KPI no ano de 2018 nao se encontra completo, uma vez que so6 ha registos dos primeiros seis
meses, mas através deste primeiro semestre verifica-se que ja tem um numero elevado de transportes
efetuados.

0 ano de 2016 contém o maior numero de transportes efetuados devido ao volume de trabalho existente
nesse ano, principalmente em Portugal e Franca.

No ano de 2017 o volume de projetos em Franca diminuiu uma vez tem o menor numero de transportes

em relacdo a 2015 e 2016.
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Figura 22 - Mapas do numero de transportes por regido executado no Tableau Sofiware
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5.3 Custo de Transportes

0 custo de transporte é negociado com as transportadoras antes da sua realizacdo. Nesta analise de

custos so6 foram utilizados os dados dos transportes do Tipo Normal (estao excluid

Tipo Especial, Aéreo, Maritimo e Grupagem), internacional (apenas Franca e Reino Unido) e apenas

exportacoes.

Através da Tabela 23, verifica-se que 0 ano com maior nimero de transporte foi 0 ano de 2016 com 280

transportes efetuados, e 0 ano com menos numero de transportes foi o de 2017 com 188 transportes

efetuados. Nao consideramos o ano de 2018, uma vez que nao ha informacao

analise.

Apesar de 2016 ser 0 ano com 0 maior custo total, € o ano com o custo médio mais baixo (excluindo

novamente o ano de 2018), e 0 ano de 2017 tendo 0 numero de transportes mai

meédio mais elevado (Figura 23).

Tabela 23 - Numero de transportes e custo médio dos transportes do Tipo Normal

0s 0s transportes do

completa para esta

s baixo, tem o custo

Transporte Internacional do Tipo Normal

Ano N° Transportes Custo Total Custo Médio
2015 211 399 266,92 € 1892,26 €
2016 280 486 152,83 € 1736,26 €
2017 188 364 770,18 € 1 940,27 €
2018* (1° semestre) 139 232 339,17 € 1671,50 €
1 950,00 €
1900,00 €
1850,00 €
1.800,00 €
1750,00 €
1700,00 €
1 650,00 €
1 600,00 €
1550,00 €
1500,00 €

2015 2016 2017 2018*

Figura 23 - Custo Médlio Transporte Normal Internacional
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5.4 Discussao dos resultados e sugestoes

Com os indicadores de desempenho sugeridos, tentamos introduzir pelo menos um em cada perspetiva

do Balanced Scorecard . A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento nao possui nenhum indicador de

desempenho dado que a Bysteel ndo tem funcionarios diretos no desempenho da atividade do transporte.

Esta perspetiva esta relacionada com a identificacdo da estrutura necessaria para sustentar as

estratégias de curto, médio e longo prazo da organizacdo através de investimentos de novos

equipamentos, integracao de sistemas e qualificacao dos recursos humanos.

Na seguinte Figura 24 estao representados os KPI's sugeridos por perspetiva.

Financeira

Cliente

Processos Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Figura 24 - Perspetivas do Balanced Scorecard relacionadas com os KPI's sugeridos

Desempenho
Financeiro

Satisfacao do Cliente

Eficiéncia Empresarial

Conhecimento e
Inovacao

Custo por Kg em transporte internacional
por camido Bysteel;
Custo por Km em transporte internacional
por camiao Bysteel

Satisfacao da Bysteel com o servico das
transportadoras;

Satisfacao dos responsaveis de obra para
com a carga enviada pela Bysteel

Entregas realizadas no prazo;

Tempo em trénsito (intercontinental);
Tempo de Carga de mercadoria na
Bysteel;

Numero de transportes por regiao

Quanto aos quatro KPI's ja existentes a “Taxa de Ocupacdo em Transporte Internacional por camido

Bysteel” e a “Taxa de Ocupacao por contentor Bysteel” estdo inseridos na perspetiva de Processos

Internos, uma vez que esta perspetiva é a chave para a obtencédo dos resultados. Os KPI's “Taxa de

Transportes Especiais” e “Custo frete maritimo por regiao” tém uma perspetiva financeira, que permite

medir e avaliar os resultados que a empresa proporciona, e indica se esta esta a obter éxito com as

estratégias definidas.
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Uma das sugestdes de melhoria futura na empresa Bysteel S.A. é a implementacao de um dashboard,
ou seja, as informacdes mais importantes da organizacdo devem estar sempre disponiveis de forma
pratica e rapida.

Com uma boa ferramenta de Business Intelligence (refere-se ao processo de recolha, organizacao,
analise, compartilhamento e monitorizacdo de informacdes que oferecem suporte a gestdo de negdcios)
¢ possivel visualizar claramente o desempenho da empresa. Sdo muitos os beneficios de investir em
Business Intelligence, especialmente em ferramentas de dashboard, como por exemplo:

e Objetividade — a grande vantagem destas ferramentas é exibir de forma pratica, clara e objetiva,
as informacdes consolidadas a partir do cruzamento dos dados mais relevantes dos sistemas da
empresa;

e Personalizacdo - o0 dashboard deve conter apenas as informacdes estritamente relevantes para
a empresa. Outra maneira de destacar os dados principais, é utilizar recursos de personalizar
as cores e modelos de painéis;

e Disponibilidade — 0 mercado competitivo exige uma troca de informacdes agil e o gestor eficiente
¢ aquele que toma decisdes acertadas. Informacdes disponiveis geram credibilidade para um
negdcio e confianca para os seus clientes. Com apenas alguns cliques, pode-se por exemplo
exibir rapidamente o resumo financeiro dos projetos da empresa;

e Transparéncia — relacdes transparentes sdo fundamentais para parcerias duradouras e, por meio
dos dashboards, € possivel mostrar exatamente quais sdo os pontos criticos de cada projeto da
empresa.

S&o as informacdes apresentadas nos dashboards que viabilizam as decisdes certas para uma empresa.
Nao se pode perder tempo e dinheiro com dados de baixa qualidade. Dai a sugestao da implementacao
desta ferramenta.

A ferramenta sugerida sera o 7ableau Software (http://www.tableau.com), onde é feita uma analise

visual que esta ao alcance de todos, que combina e compara dados de diferentes fontes, unindo todos
os dados numa exibicdo simples, identificando facilmente produtos com baixo desempenho. E possivel
transformar os dados em painéis interativos altamente eficazes e personaliza-los para varios dispositivos,
compartilhando a sua analise com seguranca através do 7ableau Online ou do Tableau Server, ou seja,
qualquer pessoa da organizacao pode aceder a estes painéis em qualquer dispositivo movel.

Com o T7ableau a analise de dados é rapida, simples e fascinante para todos. Foi desenvolvido para
ajudar as empresas a tomar melhores decisdes melhores e com maior rapidez, levando as assim a um

maior sucesso.
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6. CONCLUSAO

No ultimo capitulo da dissertacdo serdo expostas as consideracdes finais sobre o desenvolvimento do
projeto, assim como as suas limitacdes. Adicionalmente apresentam-se algumas ideias a desenvolver

em trabalho futuro.

6.1 Consideracoes finais

Foi proposto para a realizacao deste projeto o desenvolvimento de uma base de analise de KPI's, com
aplicacao a gestao do transporte, que permitisse identificar a adequacédo do sistema aos objetivos
logisticos da organizacéo para melhorar os possiveis baixos indices de desempenho neste setor.

Um bom controlo de desempenho, nos dias de hoje, tem um papel fundamental na sobrevivéncia das
empresas. As decisdes estratégicas e medicdo/analise de indicadores de desempenho podem traduzir-
se em fatores de sucesso relevantes na gestao de transportes da Bysteel S.A.

Numa fase inicial, foi analisada a situacao atual da empresa, de forma a perceber quais os KPI's que a
Bysteel ja utilizava, e de acordo com a revisao bibliografica sistematica da literatura, foram identificados
um numero de novos KPI's que se poderiam considerar. Dos indicadores de desempenho propostos
alguns foram rejeitados, dado a sua monitorizacdo complexa e recolha de informacao complicada.

Para viabilizar este trabalho foi necessario um acompanhamento diario de recolha e andlise de
informacao para a monitorizacao dos indicadores de desempenho existentes. Quanto aos oito indicadores
propostos, apenas trés foram imediatamente implementados.

Criou-se um modelo de design “KP/ Scorecard’, que apesar do seu preenchimento inicial ser repleto de
desafios, como se pode verificar nos 20 pontos a cima criados por Bernard Marr, vai facilitar a consulta
rapida dos KPI's que a Bysteel mede, tornando-os simples de modo que toda a equipa seja capaz de o
compreender.

Foi proposto/sugerido a implementacdo de um dashboard desenvolvido com recurso ao 7ableau
Software que fornece uma representacdo visual dos indicadores chave de desempenho cuidadosamente
selecionados neste projeto que ajuda a Bysteel a medir o desempenho. A onipresenca desta ferramenta
assegura que qualquer numero de usuarios possa, com seguranca, ter acesso aos relatdrios de que

necessitam em qualquer parte e a qualquer momento.
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6.2 Limitacdes e trabalhos futuros

Para conseguir desenvolver este projeto foram encontradas certas dificuldades e limitacdes. Embora
tenha havido limitacdo quanto a implementacao de alguns dos indicadores de desempenho propostos,
devido a duracdo do estagio, pode-se afirmar que os objetivos propostos para este trabalho foram
alcancados
Agora conhecidos os indicadores de desempenho propostos, seria interessante o departamento logistico
da Bysteel estabelecer metas com a sua equipa para as perspetivas do Balanced Scorecard ficarem
completas. O facto de se definirem metas e objetivos de curto e longo prazo ¢ uma medida que contribui
para aumentar os indices de motivacao dos funcionarios, fazendo com que se atinjam de forma eficaz
0s resultados pretendidos.
Para que a Bysteel defina metas e objetivos de forma bem-sucedida tera que:

e Fazer um planeamento onde seja possivel acompanhar os indicadores propostos regularmente;

e Estabelecer metas realistas, que estejam ao alcance de toda a equipa;

e Deixar claro o que a equipa vai ganhar ao atingir as metas;

e Verificar o plano se necessario. Através dos indicadores a empresa sabera se esta no caminho

certo, e ndo tera problemas em altera-lo.
Da realizacdo desta dissertacdo podem, ainda, resultar outros desenvolvimentos futuros, como por
exemplo a implementacao dos indicadores de desempenho propostos, que devido ao periodo temporal
do estagio nao foi possivel realizar.
Outra sugestao futura tem a ver com uma analise mais detalhada no fluxo e de como a informacao é
gerida pelo departamento. Principalmente com o numero elevado de mensagens, e-mails... Este numero
elevado de mensagens ndo é necessariamente sinonimo de envio de informacao considerada importante
e determinante para o bom desempenho destas atividades, alguma da informacao pode ser considerada
supérflua ou até enviada sem ser lida.
Assim, torna-se importante a analise da situacdo para a implementacdo de conceitos e ferramentas de
Lean Office. Uma das ferramentas de Lean Office ja foi proposta e descrita nesta dissertacdo como o
aashboard.
Uma empresa que incorpora os conceitos de Lean Office na sua cultura passa a observar diversas
mudancas positivas no seu dia-a-dia e nos seus resultados, como um melhor aproveitamento do tempo
e do fluxo de trabalho, reducéo de desperdicios, rapidez em recolher informacdes, pois o Lean Office faz

com que elas estejam mais organizadas e faceis de ser encontradas.
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Resumidamente, Lean Office é aplicacdo de conceitos de Lean Thinking nas areas administrativas,
mantendo o grande objetivo na reducao de desperdicios no processo e fluxo de informacdo (Monteiro,

Alves, & Sameiro, 2017).
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APENDICE | — SATISFAGAO DA BYSTEEL COM O SERVIGO DAS TRANSPORTADORAS

O objetivo deste questionario ¢ averiguar quais as principais dimensdes da qualidade de servicos logisticos e
mostrar como o setor logistico da Bysteel pode utilizar a avaliacdo da satisfacdo em relacdo aos prestadores de

servico de transporte, para direcionar esforgos de melhoria e aumentar a lealdade para com estes.

CARACTERIZAGAO DO PRESTADOR DE SERVICO

Transportadora:
Tipo:
Data:

Para cada uma das seguintes afirmacdes avalie de forma espontanea o seu grau de satisfacdo, desde “Nada
Satisfeito” até “Totalmente Satisfeito”, preenchendo o respetivo quadrado.
Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta, devera riscar o quadrado totalmente e colocar a cruz no

quadrado correspondente a resposta que pretende.

AVALIACAO DO SERVICO

Nada satisfeito
ro | Pouco satisfeito
& | Muito satisfeito
o | Totalmente satisfeito

w | Satisfeito

[y

Avaliacdo de Contratacdo do Servico:

Facilidade na negociacao do transporte

Capacidade de resposta

Preco

Relacionamento entre empresa e transportadora

Avaliacdo da Prestacéo do Servico:

Flexibilidade no servico prestado

Tempo de entrega

Entrega da encomenda no prazo previsto

Seguranca da carga transportada

Qualidade do servico




APENDICE Il — SATISFAGAO DOS RESPONSAVEIS DE OBRA PARA COM A CARGA ENVIADA PELA BYSTEEL

O objetivo deste questionario ¢ averiguar quais as principais dimensdes da qualidade de servicos logisticos e
mostrar a satisfacdo dos diretores em obra para com as cargas enviadas pelo setor logistico da Bysteel, para

direcionar esforcos de melhoria e aumentar a lealdade para com estes.

CARACTERIZAGAO

Obra:
Tipo de carga:
Cargo do recetor da carga:

Data de Chegada a obra:

Para cada uma das seguintes afirmacdes avalie de forma espontanea o seu grau de satisfacao, desde “Nada
Satisfeito” até “Totalmente Satisfeito”, preenchendo o respetivo quadrado.
Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta, devera riscar o quadrado totalmente e colocar a cruz no

quadrado correspondente a resposta que pretende.

AVALIACAO DA CARGA TRANSPORTADA PARA OBRA

— | Nada satisfeito

r | Pouco satisfeito

w | Satisfeito

» | Muito satisfeito

o | Totalmente satisfeito

Avaliacdo da Prestacao do Servico:

Qualidade do servico

Seguranca da carga transportada

Entrega da encomenda no prazo previsto

Avaliagdo da carga enviada:

Acondicionamento da carga enviada




