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APRESENTAGAO

A obra “Os Desafios da Engenharia de Producdo frente as Demandas
Contemporaneas” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 22 capitulos,
estudos sobre diversos aspectos que mostram como a Engenharia de Produgéo
pode atender as novas demandas de um mundo globalizado e competitivo.

O tema é de grande relevancia, pois a Engenharia de Producdo tem uma
abrangéncia muito grande, envolvendo aspectos técnicos, administrativos e de
recursos humanos.

A evolucdo da sociedade e da tecnologia no mundo atual impde novos
desafios, tornando urgente a busca de solu¢cdées adequadas a esse novo ambiente.
O desenvolvimento econdmico das cidades e a qualidade de vida das pessoas
dependem da eficiéncia e eficacia dos processos produtivos, objeto dos estudos
realizados na Engenharia de Producéo. No contexto brasileiro, com tantas caréncias,
mas que procura novos caminhos para seu crescimento econémico, a Engenharia
de Producéao pode ser um elemento importante para enfrentar esses novos desafios.

Os trabalhos compilados nessa obra abrangem diferentes perspectivas da
Engenharia de Producéo.

Uma delas é a producéo de bens, envolvendo linhas de montagem e cadeias de
suprimento. Trabalhos tedricos e praticos, apresentando estudos de caso, compde
uma parte dessa obra.

Outra perspectiva diz respeito a producao de servicos, como sistemas de saude
e outros. Sistemas de gestao sao ferramentas importantes na producao de servicos,
e trabalhos abordando esse tema compde outra parte dessa obra.

Finalmente a perspectiva de recursos humanos se aplica tanto a producao de
bens quanto a producéo de servigos. O elemento humano continua imprescindivel
apesar da evolugédo tecnolbégica cada vez mais automatizar os processos. Assim
estudos nessa perspectiva finalizam a obra.

Agradecemos aos autores dos diversos capitulos apresentados e esperamos

que essa compilagdo seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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CAPITULO 15

O SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO
IMPLANTADO EM UMA CONCESSIONARIA DE

Data de aceite: 09/12/2018

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
Universidade Federal de Goias (UFG)

Faculdade de Ciéncia e Tecnologia (FCT) —
Engenharia de Transportes

Aparecida de Goiania — GO
Marcio de Almeida D’Agosto
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

Programa de P6s-Graduagcédo em Engenharia de
Transportes (COPPE/PET)

Rio de Janeiro - RJ

RESUMO: Este trabalho tem por finalidade

divulgar a implantacdo de um sistema
de indicadores de desempenho em uma
Concessionaria de transportes do Rio de
Janeiro, com o detalhamento dos seus

principais indicadores, também chamados
de indicadores de desempenho operacionais
contratuais. O estudo de caso foi realizado no
Metrdé do Rio de Janeiro. Por se tratar de uma
empresa Concessionaria, foram estipulados
no Contrato de Concessdo indicadores de
desempenho com suas respectivas metas.
Desta forma, o Poder Concedente pode
controlar e fiscalizar o desempenho e o nivel de
servico oferecido aos usuarios desse sistema

de transporte. Sera detalhado o sistema de

Os Desafios da Engenharia de Producéo frente as Demandas Contemporaneas

TRANSPORTES

indicadores de desempenho (gerenciamento
da rotina) implantado no Metrd-Rio e analisado
criticamente os seus principais indicadores de
desempenho operacionais contratuais, tendo
como foco os beneficios para os clientes e
a qualidade do nivel de servico prestado a
populacéo do Rio de Janeiro.

PALAVRAS-CHAVE:
desempenho, metrd,

Indicadores de
concessao, nivel de

servigo.

PERFORMANCE INDICATORS SYSTEM
IMPLEMENTED IN A TRANSPORT
CONCESSIONAIRE

ABSTRACT: This paper aims to disclose the
implementation of a system of performance
indicators in a Rio de Janeiro Transport
Concessionaire, detailing its main indicators,
also called contractual operational performance
indicators. The case study was conducted at the
Rio de Janeiro Subway. As itis a Concessionaire
company, performance indicators were
stipulated in the Concession Agreement with
their respective goals. In this way, the Granting
Authority can control and supervise the
performance and the level of service offered
to the users of this transportation system. The
indicators

system of performance (routine

Capitulo 15
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management) implemented in Rio de Janeiro subway will be detailed and its main
contractual operational performance indicators will be critically analyzed, focusing on
the benefits to customers and the quality of service provided to population of Rio de
Janeiro.

KEYWORDS: key performance indicators, kpi, subway, concession, level of service

11 INTRODUCAO

A partir da década de 70, a implantacdo de estratégias que assegurem uma
vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes passou a ser de fundamental
importancia. Uma das ferramentas para o atendimento pleno da eficiéncia e eficacia é
a utilizacao de sistemas de indicadores de desempenho. A necessidade de melhorar
processos, produtos e servigos para obter vantagem competitiva sustentavel frente
a concorrentes é permanente. Utilizando os indicadores de desempenho é possivel
detectar onde ocorrem os maiores problemas, em busca de conduzir os esfor¢os na
melhoria daquilo que realmente é valorizado pelo cliente, externo e interno.

Segundo Atkinson et al (2000) as medidas de avaliacdo de desempenho tém
como principais objetivos mensurar o grau de eficiéncia e/ou eficacia da organizacéo,
servindo para identificar a causa da discrepancia entre o indicador e o desempenho
planejado, com a finalidade de adotar uma agao corretiva em busca do processo de

melhoria continua da organizacgéao.

1.1 Os indicadores de desempenho

Em transportes, o nivel de servico € utilizado como uma medida da qualidade
dos processos. O nivel de servico pode ser definido como um conjunto de medidas
técnicas utilizadas para medir aspectos diversos da operacdo (Lima Junior,
1995). De acordo com Santana Filho (1984) “para avaliar o nivel de servico e/
ou produto ofertado, necessita-se de um instrumento que aborde essas variaveis
de modo quantitativo”. Para que isso ocorra, existem os chamados indicadores
de desempenho. Takashina e Flores (1996) definem que “os indicadores de
desempenho, estdo mais ligados as caracteristicas intrinsecas (especificas) do
produto e do processo, desdobrados a partir das caracteristicas da qualidade”. Os
indicadores de desempenho representam o instrumento capaz de medir variaveis
e atributos em uma area da organizacao e possibilitam a mensuracédo do grau de
alcance das metas estabelecidas.

Antigamente, os indicadores financeiros eram suficientes para se avaliar o
desempenho das organizacdes. Atualmente, a medicdo de desempenho se da
sobre diversas abordagens; varios autores tém seus sistemas de indicadores de
desempenho. Essa medicao de desempenho serve de suporte para a aprendizagem
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organizacional. Os indicadores de desempenho devem ser empregados para

analisar se as suposi¢des que estao por tras da estratégia sao validas ou nao.

1.2 Hierarquia e definicoes de termos

A funcdo de um sistema de avaliacdo pode ser estruturada graficamente,
a partir da hierarquia dos termos utilizados na compreensédo dos indicadores de
desempenho. A figura 01 nos mostra como funciona a hierarquia para se chegar a
um indicador:

Meta: Segundo Rodrigues (1990) “de uma forma mais abstrata, pode-se di-
zer que é a descricao ampla de um estado desejado de uma area funcional
especifica, ou seja, representa o estagio final étimo, porém, quanto mais
explicitamente for expresso, melhor sera o seu entendimento”. Juran (1992)
relata que a “meta € uma realizagdo em cuja direcado sao despendidos es-
forcos”, ou seja, € um alvo de qualidade visado.

META
A 4
OBJETIVO A
v h A
VARIAVEL / ATRIBUTO A1 VARIAVEL / ATRIBUTO A2
) 4 Y
INDICADOR A1.1 INDICADOR A2.1
Y Y
INDICADOR A1.2 INDICADOR A2.2

Figura 01 — Hierarquia dos termos (Adaptada de Rodrigues, 1990)

« Objetivos:

Os objetivos estdao em um nivel mais abaixo, eles correspondem a um maior
detalhamento de uma determinada meta, considerando as metas em termos mais
especificos. Muitas vezes séo estabelecidos em fungcédo do que € ou nao desejavel,
ficando implicita a necessidade de se deixar claro o que é considerado 6timo, em
relacdo a cada um dos fatores. Segundo Slack et al (2002) existe cinco objetivos de
desempenho que toda organizacao precisa visar para medir seu desempenho, que
sdo: qualidade, velocidade, flexibilidade, confiabilidade e custo.

+ Variaveis:

De acordo com Sellito e Ribeiro (2004) “uma variavel € um conjunto de medidas

associadas a um conceito, aspecto, propriedade ou fator discernivel em um objeto
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de estudo”. As variaveis sdo os aspectos passiveis de serem manipulados. Elas se
referem aos aspectos operacionais tais como: mao de obra, utilizacdo de recursos
e outros, capazes de contribuir para 0 bom desempenho global dos sistemas. Em
sistemas de transportes, pode-se citar como exemplos de variaveis: o valor da tarifa,
a quantidade de passageiros transportados, a temperatura do veiculo, aceleracéao
e outras.

+ Atributos:

Ja a respeito dos atributos, sdo aspectos diretamente percebidos pelos
usuarios e que compdem basicamente a qualidade do servi¢o, ou seja, contribuem
de maneira decisiva para a formac¢ao da imagem da organizacao. Rodrigues (1990)
relata que, na area de transportes, 0s mesmos podem ainda ser agrupado em seis
topicos gerais, que sao: acessibilidade, conforto, confiabilidade, conveniéncia,
rapidez e seguranca. D’Agosto (2006) define que “o desempenho de um servico
de transporte é obtido pelo resultado de um conjunto de atributos qualitativos e
quantitativos, combinados de acordo com critérios especificos e representativos do
cumprimento dos objetivos do sistema”.

1.3 Tipos de indicadores de desempenho

O conceito de desempenho em transportes envolve duas partes a serem
aprofundadas, que sao a eficacia, que trata dos servigos e a eficiéncia, que trata
dos meios de obtencdo desses resultados. Serdo detalhados os indicadores de
eficacia e de eficiéncia.

1.3.1 Indicadores de eficacia

Os indicadores de eficacia focam as medidas de satisfacdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servi¢co. De acordo com Rodrigues (1990) “os indicadores
de eficacia sao utilizados para medir o grau em que um determinado objetivo é
atingido em funcdo dos desejos e necessidades da comunidade”. Santana Filho
(1984) diz que “a eficacia se relaciona com a qualidade do servi¢o, ou seja, com
a extensédo na qual o servigo prestado - em termo de quantidade, conveniéncia
e reputacao - correspondem as metas e objetivos estabelecidos para o alcance
das necessidades”. Ele ressalta ainda (ibid.) que “as medidas de eficacia podem
ser divididas em trés grupos: a qualidade do servico, a utilizacdo do servico e 0
custo-eficacia”. Pereira (1983) relata que “os indicadores de eficacia comparam os
servicos produzidos com os objetivos pretendidos”.

Mafra (1999) associa os indicadores de eficacia diretamente aos clientes
internos e/ou externos e indica o quanto a saida da atividade ou grupo de atividades
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satisfaz as expectativas do cliente. A eficacia é obtida pela comparagcdao com um
padrao escolhido. O indicador de efic4cia significa “fazer a coisa certa” e tem a ver
com os objetivos ou metas.

1.3.2 Indicadores de eficiéncia

Rodrigues (1990) relata que a eficiéncia foi definida como sendo “a capacidade
do sistema em utilizar racionalmente os recursos financeiros e humanos possiveis.
Ou seja, dizem respeito ao grau em que estes recursos sdo economicamente
utilizados”. Pereira (1983) afirma que “os indicadores de eficiéncia consideram os
processos pelos quais 0s servigcos de transporte publico sédo produzidos, através da
relacado dos inputs com os outputs”.

Santana Filho (1984) diz que “o indicador de eficiéncia esta relacionado com
os custos de producédo do servico e com a raz&o entre o produto e 0s recursos
consumidos”. O indicador de eficiéncia € medido na entrada do processo. Refere-se
ao consumo de recursos, ou seja, quantos recursos foram consumidos em relacéao
ao que foi proposto consumir. O indicador de eficiéncia significa “fazer certo as

coisas”.

2| SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

O objetivo geral de um sistema de medicdo de desempenho é conduzir a
empresa a melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas
com o ambiente atual da companhia e os objetivos estratégicos, de forma a permitir
0 monitoramento do progresso no sentido de atingir esses objetivos. De acordo
com Marccelli (2002) um sistema de indicadores de desempenho é um sistema
multifuncional que, tal como muitos sistemas similares, se apresenta a atingir de
forma genérica o Gerenciamento do Processo, que por sua vez esta diretamente
ligado a qualidade total da organizacéo.

O desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve refletir
as operacbes basicas do suporte organizacional, sempre lembrando a importante
relacao intrinseca entre indicadores de desempenho e estratégia. Existem diversos
sistemas de indicadores de desempenho, com as respectivas abordagens de seus
autores. Dentre esses sistemas citados, serdo aprofundados nos préximos itens
os dois principais sistemas de indicadores utilizados pelas organizacdes, que sao:
0 Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) e o Gerenciamento da Rotina (Falconi
Campos).
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2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC - € um sistema desenvolvido por Robert Kaplan
e Davis P. Norton, em 1992. E considerado mais que um sistema de indicadores de
desempenho, mas sim um sistema de gestéo estratégica. O BSC parte do conceito de
gerenciamento estratégico, baseado na utilizacdo de indicadores de desempenho,
com a finalidade de analisar o quéo préximo esta a organizacao da sua estratégia,
além de verificar se a estratégia definida esta coerente com o ambiente e mercado
no qual a empresa compete.

Este sistema de indicadores de desempenho, segundo Kaplan e Norton (1993),
prové aos executivos medidas financeiras que contam os resultados das acdes ja
tomadas. Elas s&o complementadas com medidas operacionais de satisfacdo ao
cliente, de processos internos e de aprendizado e inovagao. Ou seja, representa
um sistema de mensuragdo com indicadores financeiros e ndo financeiros, mas
de acordo com Kaplan e Norton (1997) “os objetivos e medidas utilizados no BSC
ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e
nao financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela
misséo e pela estratégia da unidade de negocios”.

Os indicadores devem estar baseados numa série de relagcdes causa-efeito
com graus de correlagcdo entre os mesmos, fornecendo uma visdo empresarial da
performance. Sao as chamadas 4 perspectivas do Balanced Scorecard:.

« Medidas Financeiras - € a maneira de como os donos e/ou acionistas ava-
liam a lucratividade da organizacgao;

« Perspectivas de Cliente - examina como os clientes véem a organizacéo;

+  Processos Internos dos Negécios - examina as atividades, 0s processos e
0S programas nos quais a organizac¢ao deve procurar a exceléncia;

« Crescimento Organizacional, Aprendizado & Inovagdes - refere-se a pers-
pectiva de crescimento, a capacidade da organizagcao em criar e agregar
valor pela anélise de seus processos, procedimentos e acesso a informacgao
necessaria para atingir as estratégias do negécio.

2.2 Gerenciamento da Rotina

O Professor Vicente Falconi Campos foi o principal propagador da abordagem
do gerenciamento da rotina no Brasil. De acordo com sua abordagem, criada em
1992, a alta direcdo da empresa deve definir duas ou trés metas principais. Uma
meta principal € composta de metas prioritarias para a organizacéo e as medidas
necessarias para seu alcance. Nauri (1998) afirma que no modelo de Falconi Campos
“o controle do processo esta baseado na visao do relacionamento causa/efeito das
atividades: quando algo acontece, ha um efeito nos resultados ou nas saidas de um
ou de varios processos, havendo, assim, causas (meios) que influenciam esse fato”.
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Campos (2002) define o gerenciamento da rotina como “as agbes e verificagbes
diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no
cumprimento das obrigacdes conferidas a cada individuo e a cada organizacao”.
Conforme o site do INDG (2006), o gerenciamento da rotina “é a base do trabalho
operacional de qualquer organizagcdo. Seu objetivo é a competitividade e a
confiabilidade do desempenho por meio da aplicacao coordenada dos esforcos
de manutencéo e de melhoria dos resultados desejados”. O método promove o
alinhamento dos esforcos para o efetivo alcance das estratégias de sobrevivéncia
da empresa.

Segundo essa abordagem, Nauri (1998) relata dois tipos de medidas do modelo
de Falconi Campos: “os itens de controle de um processo sao indices numéricos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total”.
Enquanto que “os itens de verificacdo de um processo sdo indices numéricos
estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado item de controle”.

O gerenciamento da rotina também direciona as alteracbes e as adequacodes
necessarias nos padrdes de trabalho utilizados no dia-a-dia, fazendo com que as
atividades desenvolvidas, inclusive no nivel operacional, reflitam as necessidades
estratégicas de mudanca da organizacdao. Segundo Campos (2002) esse método
“tem como objetivo desdobrar as ‘metas de sobrevivéncia’ da empresa, de tal forma
gue cada chefia saiba perfeitamente qual devera ser a sua contribuicdo, expressa
nas suas metas”.

Os indicadores principais devem ser estabelecidos de forma que se todos os
indicadores de desempenho em um determinado nivel hierarquico forem atingidos,
conseqlentemente estes indicadores principais estardo automaticamente atingidos.
Dessa forma, partindo de dois ou trés indicadores de desempenho no nivel da
presidéncia, é possivel gerar centenas de indicadores de desempenho operacionais,
sendo estes necessarios e suficientes para que a organizacao atinja suas metas.

Campos (2002) ainda ressalta a importéncia de expor em graficos na empresa
os resultados dos principais indicadores de desempenho da organizagao. Assim,
todos os funcionarios podem acompanhar os resultados alcangados a cada més e
no decorrer do ano. Ele ainda sugere que a organizacao deve dispor seus principais
itens de controle em local apropriado de tal forma que sejam de facil acesso a toda
a equipe (gerentes, assessores, supervisores e operadores). O site do INDG (2006)
orienta que a organizacao deve pegar um processo qualquer, montar um grafico,
definir uma medida, uma meta e fazer com que o responsavel pela area preencha
pessoalmente o grafico, num processo denominado de “gestéo a vista”.
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31 ESTUDO DE CASO: O METRO DO RIO DE JANEIRO

O sistema de indicadores de desempenho utilizado pelo Metré6 do Rio de
Janeiro é o gerenciamento da rotina, de Vicente Falconi Campos. Sera explicada
como ocorreu a concessao do sistema metroviario e a implantagcao desse sistema
de indicadores de desempenho, além de detalhados os principais indicadores
do Metr6-Rio, também chamados de indicadores de desempenho operacionais
contratuais para as Concessionarias de transportes do Rio de Janeiro.

3.1 A concessao do sistema metroviario do Rio de Janeiro

Em 19 de dezembro de 1997 foi realizado o leilao do Metr6 do Rio de Janeiro e
o consorcio ganhador do leildo, adquiriu o direito de explorar o servico de operacao
e manutencao do sistema metroviario do Rio de Janeiro durante 20 anos, renovaveis
uma Unica vez, por igual periodo. O valor pago foi de R$ 291,660 milhdes. A partir
de 05 de abril de 1998 comecou a operar o sistema.

O patrimbnio do Metr6-Rio continua a pertencer ao Governo do Estado do Rio
de Janeiro. A Concessionaria tem sob seu controle a administracdo, a operacao e a
manutencao do Metré-Rio, ficando as expansdes da rede metroviéria e investimentos
nao vinculados a manutencéo do sistema, como, por exemplo, compra de trens, sob
a responsabilidade do Governo do Estado do Rio de Janeiro. Finalmente, podemos
afirmar que, através da concesséo, a populacao da cidade do Rio de Janeiro ganhou
sob o aspecto da melhoria da qualidade e do nivel de servico.

3.2 O sistema de indicadores de desempenho implantado no Metr6-Rio

Desde setembro de 2002, o Metr6-Rio vem trabalhando para incorporar o
sistema de Gerenciamento da Rotina, desenvolvido pelo Vicente Falconi Campos e
aplicado com o auxilio e parceria do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).
Essa metodologia permite administrar melhor as tarefas do dia-a-dia, objetivando a
melhoria continua da qualidade do servico oferecido aos clientes. Ela visa garantir
a previsibilidade dos resultados padrées (manter) e buscar a melhoria continua dos
processos (melhorar).

Outro aspecto que incentivou a escolha do sistema do Professor Falconi foi
que os consultores do INDG puderam permanecer na empresa durante um ano
e meio, para ajudar a implantar e divulgar aos funcionarios a nova forma de se
monitorar desempenho da organizacao.

Antes da implantacdo desse sistema de indicadores de desempenho, o
Metré-Rio tinha seu controle de indicadores, mas né&o era realizado de uma forma
integrada. Cada area tinha suas proprias metas para monitorar, mas nao havia

um real direcionamento dessas metas. As areas ndo se interagiam de uma forma
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agregada, em busca de acdes para a melhoria. Com a implantagdo desse sistema,
foram definidas as falhas mais criticas e as respectivas metas prioritarias a serem
alcancadas, de uma forma integrada das areas envolvidas no processo.

Portanto, no Metrd-Rio, os esforcos estdo direcionados para atingir as
principais metas da empresa. Devido a sua importancia, essas metas principais
sao os indicadores de desempenho operacionais contratuais. Todas as ocorréncias
ligadas a manutencéo, operacéo de trens e estacdes afetam os resultados desses
indices. Todos os funcionarios que trabalham nestas areas estdo diretamente
ligados ao cumprimento dos indices operacionais e, principalmente, ao resultado
dos servigos perante aos clientes.

Todos esses itens de controle selecionados foram expostos em gréaficos
denominados de “gestdo a vista”. Todas as areas envolvidas neste processo tém
seus graficos expostos para a visualizagdo, de todos os funcionarios, dos resultados
atingidos de cada area ao longo do ano. Sao graficos simples para facil interpretacéao
do leitor. Eles indicam a meta estabelecida e os resultados alcancados a cada més
ao longo do ano. Com isso, fica facil a visualizagdo dos resultados alcancados das
principais metas estabelecidas durante todo o ano.

Foram selecionados trés indicadores de desempenho operacionais contratuais
para serem considerados como metas principais da empresa. Sdo os chamados
itens de verificacdo, que sdo o indice de Cumprimento da Programacéo da Oferta
— ICPO -, o indice de Regularidade no Intervalo entre Trens — IRIT — e o Iindice
de Ocorréncias Notaveis — ION —. Em cima desses itens de verificagdo foram
elaborados os indicadores de desempenho operacionais, ou seja, os itens de
controle das areas envolvidas.

3.3 Os indicadores de desempenho contratuais do Metro-Rio

O anexo | do contrato de concessao da exploracdo dos servigcos publicos de
transporte metroviario do Rio de Janeiro (1997) trata dos indicadores de avaliacao
da qualidade e seguranca dos servigos. De abril de 1998 a maio de 2003, esses
indicadores de desempenho tinham um determinado calculo de medicao. A partir
de junho de 2003, conforme definido pela antiga ASEP-RJ, hoje denominada
AGETRANSP (Agéncia Reguladora de Servigcos Publicos Concedidos de Transportes
Aquaviarios, Ferroviarios, Metroviarios e de Rodovias do Estado do Rio de Janeiro),
os calculos de medicdes sofreram modificacdes, que estdo em uso até o presente
momento. Para que isso acontecesse, o Metr6-Rio encaminhou projetos de analise
desses indicadores, como da FUNDACAO COPPETEC (2001), comprovando as
inconsisténcias existentes na formulacdo desses indicadores de desempenho

contratuais.
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Castello Branco (1998) afirma que no novo cenario de privatizagdes brasileiro,
0s resultados obtidos desses indicadores de desempenho constantes nos Contratos
de Concesséao despertam interesses multiplos, seja nos dirigentes e acionistas das
novas empresas, seja nos 6rgaos reguladores do Poder Concedente. Lima Junior
(1995) relata que as concessdes de servigos de transportes demandam a adequada
definicdo dos padrbes de desempenho desejados, assim como a verificagdo dos
resultados, crescendo a preocupacao das operadoras para a qualidade.

Para os indicadores contratuais, ficou determinado no Contrato de Concesséao
(1997) do Metré-Rio, que caso haja insuficiéncia no atendimento aos padrbes
minimos previamente acordados e estabelecidos pelo Poder Concedente, pode ser
aplicada a Concessionaria penalidades previstas em contrato, desde adverténcia,
multa contratual, suspensao temporaria por prazo nao superior a dois anos ou até
mesmo a perda do direito da concesséao.

Para um melhor entendimento desses indicadores é necessario o conhecimento
dos horarios dos picos da manha e da tarde e do vale diurno. O pico da manha
corresponde o periodo de 06:50 as 09:14:59s. O pico da tarde corresponde das
16:30 as 19:29:59s e os vales diurnos tém 2 faixas: das 05:00 as 06:49:59s e das
09:15 as 16:29:59s. Seréo detalhadas, as formas atuais de apuracdo dos dados
desses indicadores contratuais.

3.3.1 Indice de cumprimento da programacéo da oferta (ICPO)

O indice mensal € apurado através da média aritmética simples dos resultados
dos dias uteis de operacédo do més. O indicador é apurado diariamente para o pico
da manha, pico da tarde e para as horas de vale diurnas, para cada uma das Linhas
e para o sistema. Nao ha calculo do ICPO para sabados, domingos e feriados. Na
Linha 1 os terminais sao Saens Pefa e Siqueira Campos e na Linha 2 sdo Estacio
e Pavuna. A formula correspondente é:

ICPO = Numero de Viagens Realizadas
Numero de Viagens Programadas (1)

A meta contratual para o ICPO € que o limite inferior seja, igual ou maior, que
95% e nao ha limite superior, ou seja, podera haver um numero maior de partidas
realizadas do que as programadas, fazendo com que o indicador fique acima dos
100%.

A interpretacdo contratual & que quanto maior o indice, mais eficiente sera
a producéo, indicando que o servigco estara sendo oferecido de conformidade ou

acima do programado. Portanto, o ICPO trata-se de um indicador de eficiéncia.
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3.3.2 Indice de regularidade no intervalo entre trens (IRIT)

O indice mensal é calculado através da média aritmética simples do resultado
de cada dia util. O indicador é apurado diariamente nos dias Uteis para os picos da
manha e da tarde, para cada uma das Linhas e para o sistema. Nao ha o calculo
do IRIT para sabados, domingos e feriados. O indicador € medido em 3 pontos
estratégicos de cada Linha, em ambos os sentidos. S&o os chamados pontos
intermediarios. Na Linha 1 os pontos intermediarios sdo Sao Francisco Xavier,
Carioca e Flamengo, e na Linha 2 sdao Sao Cristovao, Inhauma e Acari/Fazenda
Botafogo. A formula correspondente é:

O IRIT é expresso pela relagcdo entre a quantidade de intervalos entre trens
ocorridos no periodo de avaliagdo, admitida uma variacao entre 0,5 e 1,2 ou 1,25
vezes 0 tempo do intervalo previsto e a quantidade total de intervalos entre trens
previstos no periodo de avaliagéo.

Esse limite superior de 1,25 vezes é permitido nos pontos intermediarios
centrais de cada Linha, ou seja, em Carioca (linha 1) e Inhaima (linha 2), ja o limite
superior de 1,2 vezes sao permitidos nos pontos intermediarios da extremidade, ou
seja, em Sao Francisco Xavier e Flamengo (linha 1) e em Sao Cristbvao e Acari/
Fazenda Botafogo (linha 2).

A meta contratual para o IRIT tem que ser, igual ou maior, que 95% dos
intervalos realizados dentro dos limites. O limite superior deste indicador € 100%,
ou seja, mesmo que ocorram partidas extras e o numero de intervalos reais for
maior que os previstos, o indicador sera, no maximo 100%.

A interpretacao contratual é que esse indicador mede a eficacia da operagao
no cumprimento de programacéo da oferta e na regulacéo geral do sistema. Ele
reflete, de uma forma mais ampla, a estabilidade geral do sistema, uma vez que a
variacao do intervalo entre trens depende do desempenho dos equipamentos, do
desempenho da Operagcao e do comportamento do usuario. Portanto, o IRIT trata-
se de um indicador de eficacia.

3.3.3 Indice de ocorréncias notaveis (ION)

O indice mensal é apurado para cada uma das linhas e para o sistema. O
ION consiste em avaliar o numero de ocorréncias notaveis que provocam atrasos

de trens maiores ou iguais a 2,0 vezes o intervalo previsto na grade no horario
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em questdo, descontado do intervalo previsto no momento da medi¢do, durante
toda Operacao Comercial dos dias uteis, sabados, feriados ou operag¢des especiais.
Somente no domingo o ION n&o € considerado. A fébrmula correspondente é:

ION = N de Ocorréncias Notdveis
5 (3)

Sera considerada também uma ocorréncia notavel quando acontecer um
atraso superior a 15 minutos na plataforma, descontado do intervalo previsto no
momento da medi¢do, independente do intervalo previsto. A meta contratual para o
ION tem que ser menor ou igual a 1,0. Na pratica, pode-se ter por més, no maximo,
5 ocorréncias desse tipo em cada uma das Linhas. O resultado do més sera a soma
dos resultados diarios para cada Linha e para o sistema, apurados durante o més.
A interpretacéo contratual para este indicador é que ele reflete 0 desempenho tanto
da Operacéao (na coordenacéao e controle do sistema), quanto da Manutencao (na
garantia da confiabilidade dos trens e dos equipamentos vitais para a continuidade
dos servigos). Pode-se dizer que este indicador considera tanto a eficiéncia como
a eficacia do sistema.

41 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Pode-se observar que a utilizacdo de indicadores de desempenho pelas
organizagdes tem por funcdo guiar os pensamentos e os esforcos para a direcéao
correta e de acelerar o desenvolvimento através da constante renovacdo de
informacdes. A medicao de desempenho permite o reconhecimento de problemas e
de oportunidades, auxilia o controle e o planejamento e desenvolve as organizacgdes.

O principal objetivo do indicador € o de levantar medi¢cbes para diagnostico,
identificando pontos fortes e fracos, para que seja possivel propor agcdes de melhoria.
O indicador de desempenho sozinho nao quer dizer nada. Ele existe para que se
tenham pardmetros para saber como estdo os processos e o desempenho das
organizagdes, em busca de planos de acéo para a melhoria continua do processo
de gestdo. Se o indicador estiver 100% mas o cliente ndo estiver satisfeito, ele
estard medindo o nivel de desempenho, porém néo estard medindo a satisfacéo
dos clientes. Os indicadores existem para que se tenham parametros para saber
como estdo os processos e 0 desempenho das organizagoes.

No Metré-Rio, os itens de controle foram elaborados a partir do desdobramento
dos principais indicadores, chamados de indicadores de desempenho operacionais

contratuais para as Concessionarias de transportes do Rio de Janeiro. O resultado

Os Desafios da Engenharia de Producéo frente as Demandas Contemporaneas Capitulo 15

187



final deste artigo foi a apresentagdo do sistema de Gerenciamento da Rotina
utilizado no Metré-Rio e o detalhamento dos principais indicadores da organizacgao.

Para a conclusao deste artigo serdo realizados comentarios para esses
indicadores de desempenho operacionais contratuais e a apresentacao de sugestoes
de como aprimorar esses atuais indicadores de desempenho utilizados.

O ICPO da a idéia de que a oferta de lugares projetada teria que ser atendida
na mesma propor¢cdo. Na Linha 1 isso € verdade, pois os trens sdo todos de 6
carros, contudo na Linha 2, como a frota € composta de diferentes carros (4, 5 ou 6)
e o indicador nao distingue essa diferenca, o cumprimento do indice nao representa
a oferta de lugares projetados. Mesmo com o indicador 100%, o cliente podera ficar
insatisfeito com o servigo prestado, pois a real oferta de lugares do trem (4 carros)
podera ser inferior do que o do trem programado (6 carros). Por outro lado, se estiver
programada a partida de um trem de 4 carros e a mesma ocorrer com um trem de 6
carros, o cliente ficara satisfeito, visto que a real oferta de lugares sera maior do que
a projetada. Portanto, a sugestao é que esse indicador possa realmente representar
a oferta de lugares projetados, levando em consideracdo o numero de carros das
composicdes das partidas programadas na grade horaria dos trens. Outro aspecto
constatado € a nao inclusdo das horas de operacéo de vale noturno dos dias Uteis,
dos sabados, domingos e feriados para o calculo deste indicador. Para o cliente
€ melhor que a apuracao do indicador seja realizada em todos os periodos, pois,
dessa maneira, podera haver um constante e diario controle e monitoramento da
qualidade dos servicos prestados para os clientes, independente de ser horéario de
pico, vale, sdbado, domingo ou feriado.

O IRIT, pela existéncia de um valor minimo de 50% para o limite inferior, ndo
tem consisténcia tedrica, pois equivaleria a penalizar o Metrd-Rio por ter oferecido
um intervalo real menor do que o projetado, ou seja, penalizar um servico com melhor
oferta e menor tempo de espera para os clientes. Esse fato acaba gerando certo
desestimulo para a melhoria do servico, pois a existéncia deste limite inferior penaliza
os clientes. Portanto, a sugestao é que nao exista a perda de intervalos motivados
por intervalos entre trens praticados abaixo deste limite inferior estabelecido, visto
que no proprio sistema ja existem limitacées de intervalos minimos mediante as
condicbes de operacao, sinalizacéo, circuitos de vias e zonas de manobras. Caso
essa alteracdo proposta acontecesse, poderia praticamente eliminar o tempo
desnecessario de retencéo de trens nas plataformas, visando apenas o cumprimento
desse limite inferior. A perda do intervalo deveria ocorrer apenas para os intervalos
entre trens praticados acima do limite superior estabelecido. Outro aspecto a
se considerar € que o IRIT mistura problemas eminentemente operacionais, de
regulacdo do Sistema, com atitudes indesejaveis do usuario, sobre as quais nao
ha medidas de prevencéao totalmente eficazes. Por exemplo, um cliente sofre um
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mal subito no interior do trem e outros clientes acionam o alarme de emergéncia,
e imediatamente, o trem para. Os clientes entram em contato com o condutor do
trem informando o ocorrido e o condutor entra em contato com a proxima estacao
explicando o ocorrido e solicitando apoio aos Agentes de Seguranca. Essa demora
acaba gerando a perda de intervalos, com isso a Concessionaria é penalizada.

O ION deve refletir uma paralisacdo da linha por um periodo determinado,
dentro de determinadas condi¢cbes, e que permita considerar que o servi¢co foi
totalmente interrompido por um determinado periodo de tempo, limitando-se tais
ocorréncias a um determinado namero total maximo por més, que sdo 5 por cada
Linha. E o indicador mais justo para os clientes, pois ele é apurado em qualquer dia
e horario de funcionamento do Metré-Rio e em qualquer ponto de cada uma das 2
Linhas, exceto aos domingos. Portanto o cliente sera sempre beneficiado, ja que
a busca para nao se ter uma ocorréncia notavel na Linha &€ permanente, durante
todos os dias. A partir do momento em que for registrado 1 ocorréncia notavel,
ndo € possivel recuperar esse valor em outro dia do més, ao contrario dos outros
2 indicadores (ICPO e IRIT), onde a meta exigida € uma média mensal, sendo
possivel recuperar no caso do indicador ficar alguns dias do més abaixo da meta
estabelecida. A Unica alteracdo sugerida € a inclusdo dos domingos no célculo para
esse indicador.

Através do controle e monitoramento desses indicadores contratuais é que
Governo pode exigir que as Concessionarias de transportes continuem oferecendo
um servico de qualidade. Esses indicadores sdo os unicos instrumentos que o
Estado do Rio de Janeiro dispde para que esses servicos continuem eficientes e
eficazes, atendendo com satisfacdo os seus usuarios.

Baseado no estudo desenvolvido na implantagdo do sistema de indicadores de
desempenho proposto recomenda-se que outras empresas de transporte realizem
a elaboracao de programas de orientacéo, a partir dos resultados levantados, na
procura de um melhor gerenciamento em busca da melhoria do desempenho dos
sistemas de transportes.
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