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O objetivo do trabalho €& apresentar a iniciativa da Companhia Siderurgica de
Tubardo (CST Arcelor do Brasil) como administradora do Terminal Privativo e de
Uso Misto do Porto de Praia Mole — TPS, em conjunto com outras empresas que
adotaram a metodologia do Benchmarking como forma de trocar experiéncias em
processos e praticas. Além disso, identificar oportunidades e aprimoramentos
inerentes as atividades de embarque e desembarque de produtos siderurgicos nos
portos brasileiros participantes neste trabalho.

Palavras Chave: Benchmarking — Produtos Siderurgicos — Operagdes Portuarias

' Trabalho inscrito no XXV Seminario de Logistica da ABM nos dias 21 a 23 de junho
de 2006 - Santos - SP

2 Analista de Operacdo Portuaria do Terminal de Produtos Siderurgicos do Porto de
Praia Mole (CST)

% Analista de Operacéo Portuaria do Terminal de Produtos Siderurgicos do Porto de
Praia Mole (CST)
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1- Introducgao

A Divisdo de Administracdo Portuaria efetuou em 2003 a avaliagdo de seus
processos, segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
para obter um “raio x” da situagao de suas atividades e identificar as oportunidades
de melhorias. Como resultado da analise adotou-se a metodologia desenvolvida pela
Fundacado Nacional da Qualidade (FNQ). Entre os critérios praticados pela FNQ,
surgiu dentre varias alternativas, a opg¢do pela criagdo de um Grupo de
Benchmarking que reunisse empresas com atividades afins. Neste caso, voltadas
para as atividades de embarque e desembarque maritimo de produtos siderurgicos.

O objetivo foi desenvolver indicadores relevantes para a comparacéao e identificagao
das melhores praticas existentes nas atividades portuarias. Nao foi langada mao de
nenhum servico de consultoria, tendo como base apenas um outro tipo de
metodologia voltada a qualidade: o Learning Organization. Desta forma, a Divisdo de
Administracdo Portuaria trouxe o conhecimento adquirido pela CST através de
outras divisbes para a implantacdo de seu grupo de estudos. E o principio da
organizagao que aprende com ela mesma e difunde as melhores praticas.

Em 20 de Agosto de 2004, foi realizado em Vitéria — ES o primeiro workshop entre
as empresas convidadas com a proposta preliminar para formalizar a implantacéo do
grupo. Nesta data foram iniciadas as discussdes para definir e conceituar os
indicadores a serem acompanhados pelo Grupo de Benchmarking Portuario. Foi
estabelecido um plano de trabalho com reunibes e analises para garantir que o
processo fosse continuo e fosse criado um ambiente onde as empresas pudessem
obter os resultados desejados.

2- Consideragoes

Desde o final da segunda guerra mundial o modelo japonés e americano de
producdo tem ditado as novas metodologias aplicadas ao desenvolvimento dos
meios de producdo. Ferramentas de controles cada vez mais apurados, aliadas a
producao enxuta conseguiram diferenciar algumas organizagdes e torna-las lideres
e gigantes no mercado atual.

Neste contexto o Benchmarking (embora nédo fosse tratado com este nome na
época) surgiu como uma poderosa ferramenta de trabalho com o objetivo de se
obter as melhores praticas, com menores custos e maior produtividade. Desde entao
sua aplicagao tornou-se tdo valiosa que esta hoje intimamente ligado as agdes
estratégicas das grandes organizagoes.

Em uma definicdo adotada pela Unido Européia em 2006 “Benchmarking € um
processo continuo e sistematico que permite a comparacao das performances das
organizagbes e respectivas fungbes ou processos face ao que é considerado o
melhor nivel, visando ndo apenas a equiparacdo dos niveis de performance, mas
também sua ultrapassagem. Esta superagdo envolve um processo de alto
aprimoramento que consiste na procura, identificagcdo e transposicdo dos pontos
fortes dos concorrentes, porém sem a intencdo de espionar ou esconder praticas
dos chamados de forma errbnea “adversarios”.
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O Benchmarking na abordagem moderna das organizagdes prima pela exceléncia
operacional e o compartihamento de melhores praticas. Esta metodologia de
trabalho forga as organizagdes a sairem de seu status atual de gestdo de processos
e enxergarem como as outras entidades de atividades afins estdo posicionadas
dentro de uma légica competitiva de mercado. Mais importante que isso, no caso de
um processo que nao esteja de acordo com a melhor alternativa praticada pelo
mercado, expde de forma sadia a maneira como cada empresa deve encarar seus
processos e adaptar as melhores praticas no seu dia a dia operacional.

Em um ambiente global onde a informacéao trafega de forma veloz e cada dia mais
aberta, fechar os olhos para este tipo de trabalho ou tentar manter-se a parte das
trocas de informagbes pode ser um duro golpe para as organizagbes que almejam
liderangca de mercado. Lideranga sustentavel, abrangendo todos os aspectos
pertinentes a meio ambiente, recursos humanos e saude financeira/operacional de
cada empresa.

A visdo de Benchmarking portanto ndo deve ser limitada a visitas técnicas isoladas
ou conversas esparsas por e-mail ou telefone. Deve-se ter uma nog¢ao de
compromisso com a melhoria e o estabelecimento de uma rede de informacgdes que
serdo extremamente importantes. Nao se deve também copiar o que é visto dentro
do grupo e sim, adaptar de maneira adequada as melhores praticas de acordo com
as necessidades de cada um. O que é bom para uma organizagdo nao
necessariamente sera para outra.

Resumindo o que foi dito até agora, o quadro abaixo demonstra o que pode ser
esperado de um processo de Benchmarking.

Benchmarking é€... Benchmarking nao é...
um prooesso aontinuo um evento isolado
uma investigagao que fornece I uma investigagao que fornece
informagdes valiosas respostas simples e "reaeitas™
um processeo de aprendizado eom | aépia, imitagdo
outros
um trabalho intensivo, consumidor de rapido e faoil
tempeo, que requer disciplina
uma ferramenta viavel a qualquer i mais um meodismo da administragao
organizagdo e aplicdavel a quatquer
processo
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3- Implementagao do Grupo de Benchmarking Portuario

3.1 Organizacgao

Por tratar-se de uma metodologia que demanda de muita organizagao e disciplina
por parte dos participantes, foi levantado junto as divisbes da CST que ja haviam
participado em outros grupos, 0 “passo a passo” da formagdo na implantagdo do
Benchmarking. Foram realizadas também diversas pesquisas bibliograficas sobre
conceitos teodricos e casos de sucesso ao redor do mundo.

Ao final, foram convidadas as seguintes empresas para compor 0 grupo:

» Terminal Privativo de Uso Misto do Porto de Praia Mole - TPS
» Terminal Maritimo Privativo de Cubatao - TMPC

» Terminal de Santa Catarina - TESC

» Terminal de Sepetiba — Sepetiba Tecon

De posse dos resultados obtidos com as pesquisas e a definicdo dos participantes,
ficou a cargo dos empregados da Divisdo de Administragdo Portuaria da CST a
coordenagao e desenvolvimento das seguintes atividades necessarias para o grupo
de Benchmarking Portuario:

Planejamento e Programacao do Processo;
Levantamento e Pesquisa de indicadores;
Elaboragao das Informagoes para Analise;

Método de coleta de informagodes;

Formatagao das reuniées do grupo;

Publicacao dos Resultados — Praticas e Indicadores.

3.2 Objetivo do Grupo

O Grupo de Benchmarking Portuario tinha por objetivo reunir empresas ou
instituicdes portuarias com atividades afins voltadas para os processos de embarque
e desembarque de produtos siderurgicos. A idéia central era comparar politicas e
tendéncias de gestao de :

Processos e Praticas;
Organizacao e Estruturas;
Tecnologia de Apoio;
Indicadores de Performance.

3.3 Beneficios Esperados
Almeja-se com o trabalho do grupo:
» Conscientizagao a respeito das Melhores Praticas de Mercado;

= Aumentar a Base de Conhecimento de cada Empresa;
= Ter uma visao atual do Ambiente Portuario no Brasil;
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» Vislumbrar as Tendéncias dos Transportes de produtos siderurgicos no
pais;

» Obter orientagao de novas Tendéncias de Gestao e Tecnologia;

= Criar Networking entre as Empresas.

4- Implantagao do Processo
4.1 Macro Plano

Seguindo exemplos ja em andamento dentro da CST, foram definidos e acordados
0s seguintes passos para a implantagdo do processo:

+ 0O que deveria ser o objeto do Benchmarking?

* Quais Indicadores seriam usados como marco de referéncia?

+  Como seriam Coletados?

+  Com quem iriamos Comparar?

+  Como se daria o Processo de Comunicagao entre as Empresas?

Apés pesquisa realizada no banco de dados da UNCTAD (United Nations
Conference on Trade and Development) e no Word Bank (World Bank Transport
Group) optou-se por indicadores que hoje sao referéncia para a area portuaria nas
medidas de desempenho e desenvolvimento. O critério para definicdo dos mesmos
foi a possibilidade de poder mostrar o nivel de exceléncia operacional de acordo
com critérios adotados por organismos internacionais credenciados.

Vale a pena observar que a comparacao foi feita com terminais que apresentaram
um bom desempenho especificamente falando do embarque e desembarque de
produtos siderurgicos (placas de acgo, bobinas de aco, chapas, tarugos, perfis
estruturais e outros), deixando de fora terminais que realizavam esta operacgéo
apenas eventualmente. Foi tomado como ideal ndo se limitar ao que as instituicbes
pudessem fornecer de dados, mas principalmente, procurar observar os resultados
em visitas “in loco” para melhor dominio da informacao. Outro cuidado era nio estar
preso somente a numeros e dados quantitativos, mas principalmente a praticas de
gestado e processos da area.

4.2 Itens de prioridade na formag¢ao do Grupo de Benchmarking Portuario

Uma preocupacéao na conducgao dos trabalhos do Grupo de Benchmarking Portuario
foi fazer com que a os conceitos tedricos da ferramenta pudessem ser seguidos de
forma rigorosa, além de fazer com que todos os envolvidos trabalhassem em
sintonia. Nao foi o objetivo a copia ou a superagao de desempenho de indicadores e
sim, a construcao de uma cultura de aprendizado operacional e conhecimentos do
panorama portuario de cada terminal. Neste caso, os topicos abaixo foram deixados
fora do escopo do trabalho:

- Falta de vinculo com objetivos empresariais;
+ Tentar simplesmente copiar sem entender;
+ Escolher de forma errada os parceiros;
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Falta de disponibilidade das pessoas;
Nao ter um cédigo de conduta.

Neste caso, o cddigo de conduta foi um dos itens de extrema importancia para o
estabelecimento de um ambiente propicio de desenvolvimento do grupo. Sem ele,
todo o trabalho poderia ser posto em risco e os esforgcos desperdicados. Cada
participante foi responsavel pela transparéncia no fornecimento das informacdes
além do compromisso de ndo divulgar abertamente dados dos participantes a
terceiros de fora do grupo. Neste aspecto, o comprometimento com as reunides e
envio de dados exigiu que pessoas chaves de cada terminal ficassem responsaveis
por fazer as informacdes fluirem, disponibilizando tempo e recursos para o sucesso
do trabalho.

4.3 Metodologia para aplicagao do Benchmarking
4.3.1 Tipo de Benchmarking

O Grupo de Benchmarking Portuario priorizou o Benchmarking Funcional. As bases
de trabalho deste modelo foi a comparagdo com empresas em ramos distintos
(neste caso, operagdes de embarque e desembarque de produtos siderurgicos) que
adotam praticas similares e de extrema importancia para o sucesso do negdcio.

Apesar de estarem em um ambiente propicio a concorréncia, as condi¢coes
geograficas e econbmicas faziam que cada terminal tivesse bem definida sua area
de atuagédo, sem concorrer de forma direta com ou outros participantes do grupo.
Com isso, a troca de informagdes se deu de maneira fluente, pois as empresas
envolvidas ndo disputavam necessariamente o mesmo mercado.

4.3.2 Planejamento

Tendo em vista a qualidade das informagdes que seriam disponibilizadas,
importancia dos terminais envolvidos e a complexidade do desenvolvimento do
trabalho, fez-se necessario um planejamento apurado para a consolidagdo dos
trabalhos. A partir deste planejamento, foi possivel disseminar dentro do grupo de
participantes a mentalidade citada de um Grupo de Benchmarking. Dai a importancia
de efetuar e manter o planejamento continuo e seguir todos os passos necessarios
como:

Definicdo da forma de coleta de dados;

Montagem da planilha de coleta;

Coleta dos Indicadores sugeridos;

Consolidagao dos Indicadores sugeridos;

Definicao “a priori” dos Indicadores mais significativos;

Validagao dos indicadores com os coordenadores;

Definicao da forma de coleta interna e externa para as comparacgoes;
Definicdo do campo de amostragem - Setores e Empresas

AN N N NN

Adiante serado citados e descritos todos os indicadores escolhidos de acordo com o
referencial indicado pela UNCTAD e Word Bank.
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4.3.2 Levantamento e desenvolvimento dos indices

No levantamento foram desenvolvidos os indicadores a apresentar. A partir deles,
foram analisados previamente os dados e surgiram as propostas de melhorias.
Neste caso, o papel do coordenador foi desenvolver um trabalho de pesquisas e
conscientizagdo de cada terminal quanto sua importdncia na participacdo do
trabalho. Os seguintes passos foram de extrema importancia nesta etapa:

Pesquisa de bases nacionais - Segmentos / Empresas;
Pesquisa de bases internacionais - Segmentos / Empresas;
Analise qualitativa da Pesquisa;

Esclarecimento de duvidas e ajuste da qualidade dos dados;
Formatacao das informacdes coletadas;

Diligéncia na conclus&o dos levantamentos;

Validacao do estudo com empresas participantes.

AN NN

4.3.3 Coleta dos dados

Ja que no caso especifico deste grupo nao se fez uso de um servigo de consultoria
especializado, foi necessario que a coordenagcdo e os outros participantes
estivessem alinhados com a divulgagédo das informagdes. Nesta fase foi necessaria
a melhor equalizagdo possivel entre os indicadores apurados para planejar a
implementacao de planos de melhorias.

A informagéao deveria ser construida e submetida ao grupo, apos analise critica dos
coordenadores. Vale lembrar ainda que a periodicidade do envio das informacdes foi
seguida de forma disciplinada de acordo com a definicdo dos coordenadores. A
partir desta etapa entao foi possivel:

Realizar Analises Comparativas;

Simular os dados comparativos;

Realizar Analises Estatisticas;

Adequar a forma de “fatos & dados” para conhecimento.

AANENAN

4.3.4 Publicagao

A definicdo do modelo a ser adotado para a apresentagao dos resultados partiu do
consenso entre os coordenadores do grupo e os demais participantes. Foram
elaboradas folhas de rosto para a inclusao dos dados numéricos, além de modelos
graficos para comparagao de cada indicador. As folhas com os dados numéricos
eram individuais para cada terminal e a periodicidade de envio de cada uma delas
foi fixada como todo final de més. Além disso ficou acertado que as reunides
aconteceriam no maximo a cada trés meses e que cada uma delas seria realizada
no sistema de rodizio nos terminais participantes. Nesta etapa os pontos mais
importantes foram:
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Insercédo dos dados nas tabelas de cada terminal e confeccao dos graficos;
Compilacao e produgao do relatério final;

Apresentacao dos resultados e discussao de cada indicador de acordo com a
performance individual de cada terminal;

v Discussao sobre novos itens de controle e melhoria da qualidade dos dados
obtidos.

AN

4.3.5 Gestao do Processo e Controle da Rotina

Para a consolidacdo do processo foi necessario que a coordenagdao do grupo
tomasse a frente da gestdo do processo e controle da rotina do grupo. Para tanto,
foram responsabilidades desta equipe as seguintes fungdes:

Agendamento das reunides trimestrais de Trabalho;

Organizagao de cadernos e apresentagdes para discussao nos Workshops;
Execucao de Workshops Trimestrais;

Elaboracdo de documentos necessarios para as reunides;

Publicacdo Trimestral.

ANANENENEN

44 Coddigo de Conduta

Os trabalhos do Grupo de Benchmarking Portuario foram regidos por um cédigo de
conduta. Neste, nenhum dos integrantes do grupo podia em hipétese alguma dar
conhecimento a terceiros dos resultados, exceto com concordancia de todos os
participantes. Além disso ndo associar valores numéricos com o0s respectivos
terminais.

Este modelo de codigo de conduta primou por:

v" Orientar os esforgos do Benchmarking Portuario;
v" Aumentar o profissionalismo e a efetividade do processo de Benchmarking;
v Auxiliar a protegdo de seus membros contra danos.

4.5.1 Principios adotados no Cédigo de Conduta
Foram principios basicos adotados pelo cddigo de conduta do grupo:

Legalidade nas agdes;

Troca de informacgdes;

Confidencialidade de resultados;

Uso de dados comparativos com livre acesso;
Contato direto com os participantes;
Preparacao para as reunides;

Integralidade de dados;

Compreenséao e Agao.

zeoeaece

~—
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5- Indicadores do Processo de Benchmarking

O tipo do indicador, seu objetivo e a férmula para calculo foram pesquisados e
discutidos entre o grupo durante as reunides, apos apresentagao de proposta obtida
através de pesquisa pelos coordenadores. O resultado final pode ser visto na tabela
02.

Cada indicador adotado mostra um aspecto operacional dos terminais no que diz
respeito a produtividade de embarques por produtos, tempo de espera na barra,
ocupacgao de cais, produtividade por navio e outros. Estes indicadores mostram de
forma clara como anda o fluxo de mercadorias no terminal, além de expor exceléncia
operacional de cada entidade portuaria.

Tabela 02 : Indicadores do Benchmarking Portuario

QUANTIDADE DE CARGA POR Medir a produtividade média por Tonelagem embarcada do produto / tempo total de Tonelada / Hora
NAVIO — TERNO/HORA produto horas de todos os teros
POR TERNO - Medir a produtividade média por temo-|  Tonelagem total embarcada em todos os navios /
TONELAGEM TE hora tempo total com todos os periodos com ternos em Tonelada / Hora
HORA
horas
Medir o tempo médio de espera por Tempo total entre data-hora de fundeio na barrae a
TEMPO DE ESPERA navio data-hora de atracagdo / Quantidade de atracagdes no Horas
més
TONELAGEM POR NAVIO Medir a tonelagem média por navio Tonelagem embarcada por tod.os os navios / Tonelada / navio
Quantidade de navios
= Medir a ocupag&o do cais Total de navios atracados em todos os bergos x 100/
TAXA DE OCUPAGAO DE Total de horas disponiveis no periodo x niimero de %
BERCO
bercos
TONELAGEM POR HORA - Medir o indice de carregamento do Tonelagem total embarcada / tempo total entre a Tonelada / Hora
NAVIO NO BERCO terminal atracacdo e desatracacdo dos navios

6 — Status atual do Grupo de Benchmarking Portuario

O Grupo de Benchmarking Portuario ja esteve reunido em 3 oportunidades para a
discussao e avaliagado dos indicadores. Visando dar melhor entendimento na analise
dos resultados, junto com o caderno de indices distribuido aos participantes,
constam as caracteristicas de cada terminal (Visao geral do negdcio, segmento de
atuagado, caracteristicas de cargas movimentadas, etc). Com isso foi possivel
compreender em quais 0s casos as melhores praticas seriam aplicaveis de acordo
com as caracteristicas semelhantes de cada terminal.

Os foco dos trabalhos grupo hoje encontra-se na etapa de analise de resultados
obtidos. A partir desta analise, serdao efetuadas as adaptacdes e implementacdes da
melhores praticas de operacionais. Mas deve-se ressaltar que algumas
particularidades ja vem sendo tratadas durante as reunides. Exemplo disso sao as
adaptacdes de cada terminal ao ISPS Code.
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6- Conclusoes

Conclui-se através deste trabalho que no caso do Grupo de Benchmarking Portuario
existe uma ordem logica para cada etapa de realizagdo do desenvolvimento. Fica
claro também que o planejamento deve ser constante e que as avaliagdes de cada
passo devem ser sempre atuantes na busca das melhorias, gerando assim um
ambiente propicio para as melhores praticas das organizagbes. Em resumo, o
desenvolvimento de um Grupo de Benchmarking Portuario amplia os horizontes dos
participantes quanto a forma de atuacdo de sua empresa frente aos concorrentes,
além de capacitar pessoas no trabalho em equipe e o desenvolvimento pessoal nas
estratégias do negdcio.
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Development of Benchmarking Port Groups with focus on
loading and discharging operations of steel products’

Eduardo Batalha de Magalhdes 2
Mario Rosetti Neto >

The objective of this study is to present the initiative from Companhia Siderurgica de
Tubardo (CST Arcelor do Brasil) as Steel Products Terminal manager together with
other companies which adopted the Benchmarking methodology like a way to
change experiences in process and practices, identifying opportunities and
improvements related with the loading and discharging operations of steel products
in Brazilian ports.
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