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O presente trabalho objetiva encontrar a maneira de definir a gestdo
estratégica de um sistema de indicadores para a frota propria de
veiculos visando a maximizacéo da eficiéncia e eficacia. Para isso, a
divisdo sera feita em dois topicos, o primeiro trar

Palavras-chave: KPIs, gestdo estratégica, gestdo de frotas.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o frete tabelado tem crescido bastante e, para fugir do aumento de custo,as
empresas estdo optando pela op¢do de comprar caminhGes e montar suasproprias frotas para
escoar a producdo. Terceirizar a atividade de transportes de cargas das empresas ndo tem sido
uma alternativa economicamente vantajosa diante do cenario de instabilidade econémica do
pais.

Dessa forma, este estudo pretende responder o seguinte questionamento: “Como definir a
gestdo estratégica de um sistema de indicadores para a frota prépria de veiculos de uma
industria de bebidas visando a maximizacdo da eficiéncia e eficacia?”. A partir disso,
estabelecer um meétodo de gestdo estratégica de um sistema de indicadores para a frota
propria.

Perante tal situacdo, o uso de indicadores esta presente nas empresas como ferramenta para
suportar decisdes, visando o aumento da eficiéncia e da produtividade de suas operacdes,
auxiliando na tomada de decisGes assertivas e que resultem em impactos reais no desempenho
da companhia, haja vista que esses parametros estdo alinhados aos objetivos e a estratégia do

negdcio para mensurarem o desempenho de suas frotas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Indicadores estratégicos

Os indicadores estratégicos tém como objetivo mensurar a efetivacdo dos objetivos definidos
a partir da estratégia da empresa. De acordo com Francischini (2017, p. 6), elescomparam, em
forma de medidas, o que foi realizado com suas expectativas e objetivos, a autora também

salienta que os indicadores podem apontar problemas, mas nao os solucionar.

2.1.1. Planejamento estratégico

Para Chiavenatoe Sapiro (2003, p.39), “O planejamento estratégico € um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da organizagdo e sua
missdo no ambiente que esta atuando.” J& Drucker (1984) afirma que esse processo €
continuo, onde € necessario ter o maior conhecimento possivel de futuro, para que se possa

tomar decisdes atuais, com riscos envolvidos, organizar sistematicamente as atividades que
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fazem parte dessas resolugdes e medir as expectativas alimentadas versus o resultado das

decisbes tomadas.

2.1.2.Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997, p. 25), os desenvolvedores do balancedscorecard(BSC), afirmam que
0 BSC néo é uma ferramenta que visa a formulacéo de estratégias, mas um sistema de gestéo
estratégica que permite o desdobramento e a traducdo da visdo, missdo e da estratégia em
forma de objetivos, metas e vetores de desempenho, utilizando-se de indicadores para

comunicar para os colaboradores sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

2.2.GESTAO DE FROTAS

Segundo Valente (1997), “o termo gestdo de frotas, representa a atividade de reger,
administrarou gerenciar um conjunto de veiculos pertencentes a uma mesma empresa.” Tal
tarefa é bastante abrangente e inclui diferentes servigos, tais como dimensionamento,
especificacdo de equipamentos, custos, renovacdo de veiculos, manutencdo, roteirizagdo,

entre outros.

2.2.1. A funcgéo transporte

A missdo do 6rgdo de transporte €, em geral, garantir a disponibilidade e o
desempenhooperacional da frota, com seguranca e pelo menor custo possivel.” (BARRETO,
1999, p. 13). De acordo com Ballou (2006), o transporte, normalmente,é 0 componente mais
importante, em termos de custos logisticos, para varias organizacGes, pois a movimentacao

decargas pode representar de um a dois tercos dos custos logisticostotais.

2.2.2. Frota propria X frota terceirizada

Muitas companhias optam por terceirizar sua frota pois ndo querem adicionar complexidade
ao negocio, ou ndo querem realizar um investimento inicial muito alto para adquirir uma
frota. Apesar das muitas vantagens, terceirizar a frota também pode ser um grande risco para a
empresa, pois ocorre a perda do controle operacional, ha uma certa incerteza sobre o nivel de
servigco ofertado aos clientes e o custo do transporte pode ser mais elevado, dependendo da
quantidade de viagens necessitadas pela organizacéo.



@ XXXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
— “Os desafios da engenharia de producao para uma gestao inovadora da Logistica e Operagdes”

8 Santos, Sao Paulo, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2019.
enegep

20109

“Uma alternativa a terceirizacdo de transportes é a realizacdo dessa atividade com frota
prépria ou por contratos. ldealmente, o usuério espera atingir melhor desempenho
operacional, aumentar a disponibilidade e a capacidade do servico de transporte e diminuir 0s
custos.” (BALLOU, 2006)

2.2.3. Eficiéncia e eficacia no gerenciamento da frota

Segundo Barreto (1999), afim de desempenhar suas funcdesde formaeficaz, o gestor de
transporte deve possuir ferramentas basicas de apoio, dentreas quais, a existéncia de um bom
sistema de informacGes gerenciaisse destaca. KAPLAN eNORTON (1997) afirmam que “s0 €
possivel gerenciar eficazmente quando se consegue medir odesempenho e 0 progresso em

relagdo a um plano”

3. METODOLOGIA
O presente capitulo se destina a apresentar a metodologia do trabalho. Sua divisdo sera feita
em dois topicos, o primeiro trard todos os procedimentos técnicos usados durante a execucao

do projeto. O segundo enumera e descreve as etapas do método proposto.

3.1.Metodologia da Pesquisa

Em relacdo aos resultados da pesquisa, ela pode ser definida como pesquisa aplicada, pois
como conceitua Prodanov e Freitas (2013, p.51), essa caracterizacdo tem o objetivo de gerar
conhecimentos para que tenham uma aplicacdo pratica para solucionarem problemas
especificos.

A abordagem do problema foi feita de forma quantitativa, que de acordo com Ganga (2012, p.
208) esse tipo de classificacdo da pesquisa se utiliza de métodos experimentais, que objetivam
estabelecer relacdes causais entre as varidveis da pesquisa, além de ter a capacidade de
quantificar e confirmar estatisticamente essas relagdes.

Ademais, pode-se ainda classificar a pesquisa quanto aos procedimentos técnicos utilizados,
que no caso desse trabalho configura-se como estudo de caso, o qual envolve um exaustivo e
profundo estudo dos objetos da pesquisa de maneira que seu amplo e detalhado conhecimento
seja possivel, segundo Gil (2010). Além disso, de acordo com Ganga (2012, p. 260) o
objetivo do estudo de caso “é promover tanto a construcdo, teste e ampliacdo de teorias,

quanto a exploracéo e melhor compreenséo de um fendmeno em seu contextoreal”.
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3.2.MétodoProposto

O método proposto do presente estudo foi organizado em sete etapas (Figura 1). A primeira
etapa descreve a organizacdo estudada e seu ramo de atuacdo. Na etapa seguinte, sera feito o
alinhamento dos objetivos estratégicos do negdcio e como a frota de veiculos contribui com
0S Mesmos.

A partir do alinhamento anterior, serdo definidas, na terceira etapa, as metas que a frota
precisa atingir para contribuir com a estratégia do negdcio. Em seguida, serdo definidos
indicadores para mensurar o nivel de atendimento das metas e como esses dados serdo
coletados e processados.

Na quinta etapa, sera definido o método de acompanhamento desses indicadores, com a
finalidade de expor 0s mesmos para as pessoas certas e na frequéncia correta, para que sejam
realizados acordos, decisdes e a¢des assertivos.

Na etapa seguinte, serdo aplicadas ferramentas para a corre¢do dos desvios dos indicadores da
meta. Por fim, serdo aplicadas acOes estratégicas para todas as etapas do processo a fim de
torna-lo mais eficiente e eficaz.

Figura 1 —Método Proposto

. Descrever a organizagao

.

2. Definir e alinhar os objetivos estratégicos

.

3. Detinir e elaborar indicadores

ke

4. Determinar metas estrateégicas

.

5. Elaborar um plano de implementacio

.

6. Acompanhar os resultados

.

7. Corrigir os desvios atraves de agdes estrategicas
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Fonte: autores (2018).

4.APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Este topico destina-se a aplicar e descrever as etapas do método proposto no capitulo anterior.
Todas as informacOes apresentadas foram coletadas através do projeto desenvolvido pelos
autores. Por motivos de sigilo, a organizacdo estudada sera denominada empresa X e sua
detentora de grupo ou empresa Z.

4.1.Etapa 1 — Descrever a organizacao

O presente trabalho foi feito na empresa X que se € uma industria de bebidas, atuando ha mais
de 170 anos nesse segmento. Atualmente, a companhia do estudo é detida por uma
multinacional britanica do ramo de bebidas alcodlicas premium.

Sua sede estd localizada em Fortaleza-CE e, nessa planta, encontram-se a unidade de
processamento de liquidos (UPL), a unidade de envase de liquidos (UEL) e seu escritorio
corporativo. Além da fabrica sede, a empresa X possui ainda um centro de distribuicdo que se
encontra em ltaitinga, regido metropolitana de Fortaleza, uma usina, onde parte de suas
bebidas alcodlicas sdo produzidas, localizada em Paraipaba e uma unidade de coleta de dgua

em Aquiraz.

Figura 2 —OperacGes da empresa X com sua frota prdpria

Camboas
Paracuru

Paraipaba

| |
B [cE-3a7]

Jardim Taiba

Peceny

Séo Gongalo

do Amarante

Matoes

cuMBuco
Quatro Bocas [cese ] T
|_| |—' = CE-090
222 222 v
o B Catuana -
principal
Guararu ]
2] Caucaia
Porfirio Sitios Novos ™ T,
Sampaio e,
Tucunduba —-
T &) : ,
Aquiraz
Pacatuba b
== Itaitinga

CE-060



@ XXXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

a—m “Os desafios da engenharia de producao para uma gestao inovadora da Logistica e Operagdes”
ene e @ Santos, Sao Paulo, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2019.
2019 g P

Fonte: autores (2018).

Sendo assim, séo realizadas as seguintes operacdes com 0s veiculos préprios da corporacao
X:
a) Coleta de agua em Aquiraz e transporte até sua sede;
b) Coleta de aguardente em Paraipaba e transporte;
c) Transporte de produtos acabados da fabrica em Fortaleza para os CDs, em
Itaitinga ou Maracanad;
d) Transporte de produto acabado do CD de Itaitinga para o CD de
Maracanad;
e) Transporte interno de mercadorias na fabrica.
As demais operac6es, como o transporte de produtos acabados para os centros de distribuicéo
da empresa Z fora do estado do Ceara e a logistica reversa de garrafas, sdo realizados com
frota terceirizada e ndo serdo considerados nesse estudo.

Tabela 1 —Disténcias dos trechos per

Sede-LUsina 110 Km
Sede-CD Itaitinga 20 Km
Sede-CD Maracanad 18 Km
Sede-Aquiraz{agua) 25 Km

CD ltaitinga-CD Maracanad 20 Km

Fonte: autores (2018).

A companhia X possui 16 veiculos na sua frota propria (tabela 2), dentre os quais, nove sdo
caminhdes tanque utilizados para coletar 4gua e aguardente, cinco sdo carretas bad para
realizar o transporte de produtos acabados para os Cds dentro do estado e dois sdo trucksque
realizam movimentacdes internas de produtos. Para facilitar a identificacdo dos conjuntos
cavalo-tanque e cavalo-bau, foram criados cdédigos que representam os veiculos de cada
operacdo. O codigo DB representa os veiculos da distribuicdo de produtos acabados, AG o0s

que coletam agua e AD para 0s que transportam aguardente.
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Tabela 2 — Listagem de veiculos da empresa X
Listagem de Veiculos
Codigo | Fabricante | Veicwo | Tipo__| Ano |
DBO1 MERCEDES-BENZ TOCO TOCO 2004
DB02 MERCEDES-BENZ SIDER SIDER 2000
DBO03 VOLKSWAGEN VW 24.250 CNC 6X2 TRUCK 2010
DB04 VOLKSWAGEN VW 25.420 CTC 6X2 CAVALO 2014
DB04 GUERRA-BAU SR GUERRAAG FG BAU 2014
DB05 VOLKSWAGEN VW 25.420 CTC 6X2 CAVALO 2014
DBO05 GUERRA-BAU SR GUERRAAG FG BAU 2014
DB06 VOLKSWAGEN VW 25.420 CTC 6X2 CAVALO 2014
DB06 GUERRA-BAU SR GUERRAAG FG BAU 2014
DBO7 VOLKSWAGEN VW 25.420 CTC 6X2 CAVALO 2016
DBO7 FACCHINI-BAU SR FACCHINI SRF CF BAU 2016
AGO1 VOLVO VOLVO NH 123804 X2 T CAVALO 2002
AGO1 GUERRA-AGUA GUERRAAG TQ TANQUE 2000
AG02 VOLVO VOLVO NH 12 380 4X2T CAVALO 2000
AGO02 GUERRA-AGUA GUERRAAG TQ TANQUE 2000
ADO1 RANDON RANDON SR TQ TANQUE 2002
ADO1 VOLVO VOLVONH 123804 X2 T CAVALO 2002
ADO2 VOLVO VOLVO FM 370 6X2T CAVALO 2013
ADO2 RANDON RANDON SRTQ 1Q TANQUE 2013
ADO3 VOLVO VOLVO FM 370 6X2T CAVALO 2013
ADO3 RANDON RANDON SRTQ IQ TANQUE 2013
ADO4 VOLVO VOLVO NL 123604 X2 TEDC CAVALO 1999
ADO4 LIESS LIESSTBA3EI TANQUE 2000
ADO5 VOLVO VOLVO FM 380 4X2T CAVALO 2016
ADO5 RANDON RANDON SR TQ TANQUE 2002
ADO6 FACCHINI SR FACCHINI SRF TA TANQUE 2016
ADO6 VOLVO VOLVO FH 500 6X2T CAVALO 2016
ADO7 VOLVO VOLVO FM 380 4X2T CAVALO 2016
ADO7 RANDON RANDON SR TQ TANQUE 2002

Fonte: autores (2018).

4.2.Etapa 2 — Definir e alinhar os objetivos estratégicos

A cultura do grupo do Z é que rege a empresas a X. Ele tem como visdo tornar-se, até 2023, a
empresa bens de consumo com o melhor desempenho e mais respeitada em seus mercados
atuantes. Para isso, ela se utiliza da seguinte estratégia nos mercados emergente, como é o
caso do Brasil, onde a companhia X esta inserida. A corporacdo Z pretende aumentar sua
participacdo em bebidas premium internacionais. Para apoiar isso, a empresa possui as
principais bebidas alcodlicas, para que os consumidores possam acessar suas marcas a pregos
acessiveis.

Assim, definidas as operacdes logisticas de transporte da empresa X e a estratégia do grupo Z
para continuar crescendo, foi convocado um comité com as diretorias representativas de todas
as areas da companhia X, para que através de um workshop, fossem definidos o0s objetivos

estratégicos para a frota de veiculos estudada. Através de um brainstormingentre o0s
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participantes, foi definido o mapa estratégico (figura 3), desenvolvido nas quatro perspectivas

do BSC.

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Aprendizagem
e crescimento

Figura 3 — Mapa estratégico

*Reduzir o custo das operacoes
* Aumentar margem dos produtos

+* Atender de forma assertiva a demanda dos clientes
* Adequar as operacoes conforme o posicionamento da area comercial

*Reduzir a0 maximo o numero de processos que ndo agregam valor
ao cliente

*Procurar realizar as operacoes da formamais segura
possivel, levando em consideracéo as normas regulamentadoras de
seguranca do trabalho

*Fazer o melhor uso de todos os recursos disponiveis na organizaciao
*Tomar os processos cada vez mais eficientes e eficazes

* Atrair e reter os melhores e mais talentosos profissionais que
estejam alinhados com os valores da companhia

*Buscar e implementar inovagoes que proporcionam vantageim
competitiva para o negocio
+Capacitar continuamente os profissionais da empresa com

treinamentos que facam sentido para melhorar o desempenho de
suas tarefas

Fonte: autores (2018).

O desempenho da frota de veiculos da empresa X impacta diretamente na estratégia da

companhia, pois ela é responsavel pelo transporte dos produtos para o seu cliente, os veiculos

representam uma fatia consideravel do custo do produto, além dela se utilizar de varios

recursos para desempenhar seu papel. Como a frota é um ativo da companhia, deve-se

procurar sempre melhorar seu desempenho, eficiéncia e eficacia, além de otimizar seu uso na

operagao.

4.3. Etapa 3 — Definir e elaborar indicadores
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A partir do mapa estratégico apresentado na etapa anterior, pode-se elaborar e definir os
indicadores chave que ajudardo a empresa a acompanhar o atingimento de seus objetivos.
Segundo Barreto(1999), os KPIs, deverdo seguir 0s seguintes critérios:

a) Serem defacil obtencdo e compreensao;

b) Terem facil acesso;

c) Possuirem um baixo custo de obtenc&o;

d) Estarem disponiveis no momento certo;

e) Serem representativos e seletivos.
A equipe responsavel pela implantagdo dos indicadores, realizou um workshop com o gerente
de logistica, o coordenador da éarea de transportes e o lider operacional da frota para que
pudessem juntos analisar quais eram os KPIs que faziam sentido para o negocio, que estdo de
acordo com as peculiaridades da operacdo e que contribuiriam para trazer visibilidade, e

consequentemente, o aumento da eficiéncia e eficacia da frota. A partir disso, foram listados
os indicadores apresentados na tabela 3.

10
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Tabela 3 — Listagem dos indicadores da frota e suas especificidades

TAXA DE HORAS TRABALHADAS ( THT)

Kms / VEICULO ( Kms/V )

TAXA DE INDISPONIBILIDADE ( TIN)

TAXA DE OCIOSIDADE (TO)

Kms/LITRO

TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES DE TRANSITO (
TFA)

IDADE MEDIA DA FROTA ( IMF)

REINCIDENCIA DE MANUTENGAO ( RM )

CUSTO OPERACIONAL DO VEICULO (COV)
CUSTO/Km

CUSTO/HORA

HORAS EXTRAS

HORAS DE TREINAMENTO

ACURACIDADE DE ENTREGAS E COLETAS (AEC)

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Processos Internos

Financeira

Financeira

Financeira

Financeira

Aprendizagem e
crescimento

Clientes

4.4 Etapa 4 — Determinar metas estratégicas

% de tempo em que o veiculo esta
em movimento ou parado em
condigdo de espera
(carregamento)

Disténcia percorrida por veiculo

% de tempo em que o veiculo
encontra-se indisponivel para
atender a operagdo

% de tempo em que o veiculo esta
totalmente
disponivel, porém ndo é utilizado.

indice de desempenho do veiculo, Kms/LITRO = Kms rodados /

referente ao consumo de
combustivel,

Calcula a exposi¢do do
veiculo ao risco de um acidente

Calcula a média de idade dos
veiculos

Taxa de retrabalho em
manutengdo

Soma de todos os custos atrelados
ao veiculo

Custo de cada Km percorrido pelo

veiculo
Custo de cada hora do veiculo
Valor pago de horas extras para
motoristas
Quantidade de horas de

treinamento recebidas pelo time

Taxa de cumprimento do plano de
coletas e entregas

Fonte: autores (2018).

THT = (Horas
trabalhadas/Horas %
disponiveis)*100
Kms rodados = Km final -
. Km
Km inicial
TIN = (Horas de
Manutengdo/Horas %
Disponiveis)*100
TO = {[Horas Disponiveis —
(Horas trabalhadas + Horas %
em Manuteng3o)] / Horas
disponiveis}*100
Litros de combustivel Km/L
consumidos
TFA = ( N2 de Acidentes do
Periodo / leorr:letragem Unid
Total Percorrida ) *
1.000.000
IMF = Idade dos veiculos /
. . Anos
Namero de veiculos
RM = (Total de veiculos
reincidentes/ Total de %
Manutengdes
Realizadas)*100
COV=CF+CV RS
CUSTO/Km = COV / Kms
rodados Re/km
CUSTO/HORA = COV /
Horas disp. R/Hora
HORAS EXTRAS = Valor da
hora extra * Numero de RS
horas extras
N/A Horas
AEC=(N° de entregas e
coletas realizadas/N° de %

entregas e coletas
planejadas)*100

Como ndo havia histéricos numéricos da performance da frota, foi necessario realizar um

workshop com o gerente de logistica e o coordenador de transportes, para definir métricas

para os indicadores, com o intuito de contribuir com o atingimento dos objetivos estratégicos

da companhia.

Outro ponto bastante considerado, durante o workshop, foram as particularidades da

operacdo, que também impactam diretamente nos resultados, além disso, foram feitos

11
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benchmarks com outras empresas e coletadas informac@es técnicas com os fabricantes dos

veiculos. A tabela 4tras as metas para cada indicador definido na etapa anterior.

Tabela 4 —Metas dos indicadores da frota

ke s e

TAXA DE HORAS TRABALHADAS ( THT) 70% %
Kms / VEICULO ( Kms/V ) 1700 Km
TAXA DE INDISPONIBILIDADE ( TIN ) 10% %
TAXA DE OCIOSIDADE (TO) 20% %
Kms/LITRO 2 Km/L
TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES DE TRANSITO ( TFA) 0 Unid
IDADE MEDIA DA FROTA ( IMF) 5 Anos
REINCIDENCIA DE MANUTENCAO (RM ) 0 %
CUSTO OPERACIONAL DO VEICULO (COV) R$13.000,00 RS
CUSTO/Km RS 7,60  R$/Km
CUSTO/HORA RS 120,00 RS$/Hora
HORAS EXTRAS RS 500,00 RS
HORAS DE TREINAMENTO 4 Horas
ACURACIDADE DE ENTREGAS E COLETAS (AEC) 90% %

Fonte: autores (2018).

4.5.Etapa 5 — Elaborar um plano de implementacao

Para permitir que os KPIs apresentassem 0s resultados da operacdo o quanto antes, foi
definido um planopara apoiar e facilitar a implementacéo dos indicadores, em conjunto com o
time de logistica e transportes, baseado nas experiéncias anteriores da equipe. Na tabela
5,pode-se visualizar todas as atividades determinadas e 0s responsaveis, data de inicio e
duracéo.
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Tabela 5-Plano de implementag&o dos indicadores da frota
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Fonte: autores (2018).
Foram listados os seguintes dados que sdo necessarios para calcular os indicadores propostos

para a frota:

a) Horas trabalhadas

b) Horas disponiveis

c) Quilometragem inicial do veiculo

d) Quilometragem final do veiculo

e) Horas de manutencéo

f) Lista de manutencdes

g) Total de manutengbes

h) Litros de combustivel consumidos

i) Custos fixos

j) Custos varaveis

k) Numero de acidentes de transito

I) Ano de fabricacédo dos veiculos

m) N° de entregas e coletas realizadas

n) N° de entregas e coletas planejadas

0) Horas extras
Apos a listagem, foi mapeado que quase todos os itens ja eram medidos e estavam disponiveis
na empresa, com excecao do a), c), d), e) e f), para esses, foram criadas ferramentas para
recolher os dados. Foram essas, o diario de bordo para os itens a), ¢) e d), que se encontra na

figura 4 e na Figura 5, e o formulario de controle de manutengdes para o e) e f), localizado na

Figura 6.
Figura 4 -Diério de bordo de coletas
PLACA:
INICIO ALMOGO: TERMINO ALMOGO: DESTINO:
DATA: MOTORISTA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACGES:
CHEGADA EMPRESA

E OPERAGAQ SAIDA EMPRESA X | CHEGADA UNIDADE |  IN[CIO COLETA | TERMINO COLETA | SAIDA UNIDADE M IN[CIO DESCARGA J::ch:':;
b
2 0 Asua
S |0 asuarpenTe

DATA: MOTORISTA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACOES:
; OPERACAO SAIDA EMPRESA X | CHEGADA UNIDADE |  IN[CIO COLETA | TERMINO COLETA | SAIDA UNIDADE C"EGADA:MPR“A IN[CIO DESCARGA J::c“::‘;
w
2 u] AGUA
S |0 acuaroente

DATA: MOTORISTA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVA(@ES:
M|  oPERacAO SAIDA EMPRESAX |CHEGADA UNIDADE | INCIO COLETA | TERMING COLETA | saiba unipape |HECAPAEMPRESA ieys peccanaa T
s X DESCARGA
w
2 O Acua
S |0 acuaroente

DATA: MOTORISTA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACGES:
‘E' OPERAGAD SAIDA EMPRESA X |CHEGADA UNIDADE |  INICIO COLETA | TERMINO COLETA | SAIDA UNIDADE CHEGADA:MPRESA INICIO DESCARGA JE::N::?GDA
o
2 O Asua
S |0 AcuARDENTE
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VIAGEM 4

19
Fonte: autores (2018).
Figura 5 -Diério de bordo de entregas
PLACA:
INICIO ALMOGO: TERMING ALMOGO:
MOTORISTA: DATA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACOES:
INiclo TERMINO . TERMINO .
DESTINO CARREGAMENTO | CARREGAMENTO | SAIPA EMPRESAX | - CHEGADA CO INICIO DESCARGA SETER SAIDA CD CHEGADA EMPRESA X
D Itaitinga
[0 maracanau
MOTORISTA: DATA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACOES:
INfelo TERMINO . . TERMINO . .
DESTINO CARREGAMENTO | camrEGAMENTO | SATPA YPIOCA CHEGADA CD | INICIO DESCARGA e SAIDA CD CHEGADA YPIGCA
D Itaitinga
O Maracanau
MOTORISTA: DATA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACOES:
INiCio TERMINO TERMINO
DESTINO i || e SAIDA YPIOCA CHEGADA CD INICIO DESCARGA DESCARGA SAIDA CD CHEGADA YPIOCA
O haitinga
[0 maracanau
MOTORISTA: DATA: KM INICIAL: KM FINAL: OBSERVACOES:
INiclo TERMINO . . TERMINO . .
DESTINO CARREGAMENTO | CARREGAMENTO | SAIDA YPIOCA CHEGADACD | INICIO DESCARGA R SAIDA CD CHEGADA YPIGCA
O Itaitinga
[0 maracanau

Fonte: autores (2018).

Figura 6 - Formulério de controle de manutencao

Controle de Manutengoes

Placa

Data de entrada na oficina / /

Hora de entrada na oficina .

Data de saida da oficina / /

Hora de saida da oficina .

Fornecedor

D Corretiva D Preditiva

Tipo de manutencao
D Preventiva

Tipo de servico

Causa

Fonte: autores (2018).
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4.6. Etapa 6 — Acompanhar os resultados

Para ajudar a companhia a alcancar seus objetivos estratégicos, € necessario que 0s
indicadores da frota atinjam as metas estabelecidas para eles. Para verificar e acompanhar os
resultados dos KPIs, foi-se estabelecida uma metodologia de apresentacdo desses numeros.
Apesar de direcionados para a geréncia da companhia, é necessario que todos do time tenham
visibilidade do impacto de suas atividades nos resultados dos indicadores em questdo. Nesse
contexto, foram sistematizadas reunides em camadas chamadas de Tier, onde a informacéo
consegue subir de nivel, desde os colaboradores operacionais, como motoristas e mecanicos,
até a diretoria da empresa X e Y.

Foram definidos 3 tipos de Tiers, onde cada um tem um publico, periodicidade e abordagens
diferentes, apesar de todos terem seu foco na apresentacdo dos indicadores da frota. Na figura

7pode-se visualizar com clareza as especificidades de cada um.

Figura 7 — Estrutura Tier

Participantes: Gerente de
logistica e diretoria
Periodicidade: 1 vez por
semestre

Assunto: Resumo dos

principais resultados e \
tomada de decistes

estratégicas
N J

ﬂarﬁcipantes: Analista sénior,\
coordenador de transportes e
gerentes de logistica
Periodicidade: 1 vez por més
Assunto: Discussdo do
resultado mensal de todos
indicadores e tomada de
decisGes taticas

\_

/

Participantes: Motoristas,
lider operacional e analistas
Periodicidade: 1 vez por
semana

Assunto: Apresentacdo do
resultado semanal dos

indicadores operacionais e /

tomada de decisdes

\operacionais

Fonte: autores (2018).

4.7. Etapa 7 — Corrigir os desvios através de acdes estratégicas
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Seguindo a metodologia de acompanhamento de resultados, sempre que surge algum desvio
no resultado dos indicadores ou séo apresentados, pelos participantes, riscos em um futuro
proximo que impactardo na performance da frota, sdo definidas acGes, com prazos e
responsaveis bem definidos, para que os problemas sejam solucionados de forma a sempre
garantir a melhor eficiéncia e eficacia da frota.

Todas as reunides possuem uma agenda e um codigo de conduta, bem definidos, para evitar o
desvio do tema principal, e assim, garantindo uma maior produtividade desses encontros.
Além disso, todas elas tém um quadro ou planilha, onde as acbes e seus respectivos
responsaveis e prazos sdo inseridos, para assegurar a visibilidade e o controle de todas elas.
Nos Tiers, acontece a atualizacdo e revisdo das agdes pendentes, e caso necessario, pode
ocorrer a escalacdo dos problemas, que necessitam de decisBes mais estratégicas, para 0s
niveis hierarquicos superiores. Para 0s desvios mais complexos e sem causas aparentes,
utiliza-se o0 RCPS (root cause problemsolving), que se encontra na figura 8, uma ferramenta
que ajuda a analisar os problemas de forma minuciosa, a fim de detectar suas raizes e atuar de

forma mais precisa sobre elas.

Figura 8- RCPS

1- Definigao de problemas

Data: / /
Problema a solucionar (Qual é o problema especifico? “Quais causas....?”)
Situagao e complicagdo (Existe um contexto ou histérico que Time principal e tomadores de decisdo (Quem precisa estar
deva ser levado em consideragdo?) envolvido para solucionar este problema?)
Objetivo/critério para obter sucesso? (Como podemos saber Escopo (O que este time consegue controlar, e deve fazer parte
guando terminamos ou quando fomos bem sucedidos?) do escopo, e o que esta fora do escopo?)

6 Obstaculos (O que torna este problema dificil de solucionar?)

17
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Fonte: autores (2018).

A tabela 6 resume os resultados dos indicadores implementados, durante os seus seis
primeiros meses. A coluna da meta é composta por um valor numérico e uma seta. A seta
apontando para cima significa que o resultado ideal deve ultrapassar a meta, ja as direcionadas
para baixo indicam que o resultado deve permanecer abaixo da meta para ser satisfatério.

Cada més apresenta a média dos resultados obtidos por cada um dos caminh@es da frota e a
pendltima coluna exprime a média de todos os valores mensais. A coluna de resultado
corresponde ao apurado entre a média acumulada e o resultado, sendo apenas os valores

negativos em verde, 0s que apresentaram resultado satisfatorio.

Tabela 6 — Resultados dos indicadores

Jan Fev Mar Abr Mai Jun LS Resultado
Acumulada

Indicador de desempenho Meta

CUSTO OPERACIONAL DO VEICULO (COV) R$13.000 ¥ R$15.655,00 | R$14.560,00 | R$14.450,00 | R$12.980,00 | R$11.290,00 | R$12.398,00 | R$13.555,50 | RS 555,50
PSRRI CUSTO/Km RS W| RS 932| RS 789| RS 836| RS 746| RS  836| RS 7,22 RS 810 RS 050
CUSTO/HORA R$120 W[ RS 205,99 | RS 12360 | RS 19501 | RS 117,79 | RS 14493 | RS 120,84 | RS 151,36 | RS 31,36
HORAS EXTRAS R$500 W RSO R$225 RSO R$140 R$2.354 RSO RS 453,17 [-RS 46,83
({30 ACURACIDADE DE ENTREGAS E COLETAS (AEC) | 90%  # 98% 99% 100% 100% 71% 100% 95% 5%
TAXA DE HORAS TRABALHADAS ( THT ) 0% A 40% 62% 39% 58% 41% 54% 49% 21%
Kms / VEICULO ( Kms/V ) 1700 # 1679 1845 1728 1739 1350 1716 1676,17 23,83
TAXA DE INDISPONIBILIDADE ( TIN | 0% ¥ 15% 11% 12% 9% 8% 9% 1% 1%
P— TAXA DE OCIOSIDADE (T0) 20% ¥ 45% 27% 49% 33% 51% 37% 40% 20%
SN i/ LITRO 2 A 1% 17 2,15 195 15 214 1,88 012
TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES DE
TRANSITO [ TFA) o ¥ 0 ! 0 0 0 0 0 !
IDADE MEDIA DA FROTA ( IMF ) 5 W 9 9 9 9 9 9 9 4
REINCIDENCIA DE MANUTENGAO ( RM ) 0 ¥ 2 0 1 0 0 0 05 05
:':'r::'::;? HORAS DE TREINAMENTO 4 4 8 6 4 4 9 4 2 B

Fonte: autores (2018).

No primeiro més, logo apds a implantacdo dos indicadores, percebe-se que que dos 14 KPlIs,
10 deles estavam insatisfatérios. Muito disso deve-se ao fato de que o plano de manutencédo
preventiva ainda ndo estava sendo cumprido em sua plenitude, o0 que acabava gerando muitas
paradas para manutences corretivas, aumentando assim a taxa de indisponibilidade e,
consequentemente, 0s custos com manutenc¢édo, ocasionando a reducdo da eficiéncia da frota.

Vale ressaltar que 0 més de maio foi bem atipico para a operagdo, ja que nesse periodo
ocorreu a greve dos caminhoneiros, fato que ocasionou ainterdicdo das rodovias durante mais
de uma semana,por conta disso, as operacgdes de transporte externo da empresa X tiveram de
ser canceladas, por medidas de seguranca, o que acabou prejudicando bastante as entregas e

coletas e aumentou a taxa de ociosidade da frota.
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Outro ponto critico percebido € que a taxa de utilizacdo da frota estd bem abaixo dos 70%
determinados, mesmo com o indicador de acuracidade de entregas e coletas sempre acima da
meta, com exce¢do do més de maio, essa alta ociosidade observada levanta o questionamento
sobre a frota ser superdimensionada para a demanda que ela deve atender, entretanto, para
obter um diagnoéstico preciso, seria necessario acompanhar a demanda e a utilizacdo da frota
por um periodo mais longo.

Em decorréncia dos indicadores insatisfatorios visualizados nos primeiros meses, foram
tomadas diversas acGes de melhoria, entre elas estdo o cumprimento rigoroso do plano de
manutengdes preventivas, a alteracdo da rota das viagens, para um trajeto sem muito transito e
seméaforos, o que acabou aumentando a autonomia dos caminhfes, além disso, foi
implementado um controle de notas fiscais no setor de transportes, evitando assim, cobrancas

indevidas das oficinas e a alocacdo mais assertiva dos custos aos veiculos.

5. CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo geral oestabelecimento de um método de gestdo
estratégica de um sistema de indicadores para a frota prépria de veiculos de uma industria de
bebidas visando a maximizacdo da eficiéncia e eficacia. Esse objetivo foi alcancado através
da execucdo de todas as etapas do método proposto nessa pesquisa, as quais detalharam os
passos fundamentais para a implementacdo dos indicadores da frota e de sua gestdo
estratégica.

Para atender o objetivo de analisar os principais conceitos relacionados a gestdo estratégica de
indicadores, foi realizada uma revisdo tedrica sobre o tema, com a pretensdo de entender sua
construcdo, desde o planejamento estratégico, com o entendimento da visdo e missdo da
organizacdo, a andlise do ambiente interno e externo, e por fim, a elaboracdo do
balancedscorecard,através das suas quatro perspectivas.

Apos o detalhamento sobre indicadores estratégicos e gestdo de frotas, foi definido o método
proposto. Em seguida, na aplicacdo do método foi alcangcado o proximo objetivo especifico de
definicdo dos indicadores estratégicos para a frota de veiculos da empresa estudada,
apresentados na tabela 3.

Ap0s a proposicdo dos indicadores, foi definido o método de coleta de dados, onde foram
implementadas algumas ferramentas para tal, apresentadas nas figuras 4,5 e 6. Em seguida, foi

desenvolvida uma estrutura de reunibes de tier para o acompanhamento dos KPIs.
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Posteriormente, a aplicacdo do método foi estabelecida a metodologia de correcdo de desvios
através do RCPS, apresentado no Figura 8.

Por fim, o ultimo objetivo de analisar os resultados dos indicadores e propor melhorias
visando a maximizacdo da eficiéncia e eficacia, foi atingido na sétima etapa do estudo de
caso, onde foram apresentados os dados dos KPIs da frota propria dos primeiros seis meses
apos a implementacdo do método de gestdo estratégica por indicadores na empresa estudada
no trabalho.

Diante do que foi proposto no decorrer desse estudo, pode-se concluir que o0 método estudado
possibilitou a interligacdo entre as bibliografias de indicadores estratégicos e de gestdo de
frotas, podendo assim, controlar, analisar e propor melhorias visando a maximizacdo da

eficiéncia e eficacia do desempenho da frota propria da empresa.
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