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Resumo

A seguranca operacional ¢ uma das principais preocupagBes das operadoras ferroviarias
mundiais. Segundo a Associa¢do Nacional de Transportes Publicos (ANTP, 2005), devem ser
constantes os investimentos em ferramentas e tecnologias para evitar acidentes e consequentes
prejuizos sociais, financeiros e ambientais. Nesse contexto, este trabalho consiste em um
estudo de caso que busca apresentar e discutir as ferramentas implantadas, de 2003 a 20009,
com vistas a reducao de acidentes nas ferrovias da maior mineradora brasileira, a Vale S/A.
Embora seu sistema ferroviario seja considerado um dos mais eficientes do mundo, em todo
processo produtivo ocorrem desvios motivados por falhas que geram ocorréncias com riscos
que impedem a regularidade do transporte ferroviario. Portanto, houve a necessidade de rever
0s processos adotados e o comportamento dos empregados, principalmente em relagcdo a
seguranca ferroviaria. Foi entdo implantado o projeto Diretriz Basica de Operacles, que
buscou, por meio do controle operacional, reduzir o nimero de acidentes e,
consequentemente, aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos. Os resultados obtidos
apontaram que, em um periodo de seis anos, 0 nimero de acidentes ferroviarios causados por
falha humana reduziram em 78%, influenciando no aumento da capacidade produtiva e da
seguranca operacional ferroviaria, pessoal e ambiental. Concluiu-se que a implantagdo de
ferramentas de controle é primordial para a aquisicdo de bons resultados operacionais, pois
motivou a alta geréncia da empresa a expandir as agcdes para todas as suas areas portuarias e
de mineracéo.

Palavras-chave: processo, reducao de acidentes, controle interno, seguranca operacional,
ferrovia.

Numero de Palavras: 5834
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1. Contextualizacéo e Descri¢do do Objeto de Estudo

A seguranca operacional ferroviaria é a maior preocupacgao das operadoras ferroviarias
mundiais, sobretudo porque as consequéncias dos impactos ambiental, pessoal, social,
patrimonial e operacional muitas vezes sdo irreversiveis, 0 que pode gerar muitos prejuizos
para toda a sociedade. Nenhuma companhia ferroviaria no mundo escapou a algum tipo de
acidente, sendo, entdo, essencial o foco na “aplicacdo de novas tecnologias e materiais e [no]
aprimoramento das medidas de prevencéo e atuacdo em situagdes criticas”, conforme sugere o
Guia do Sistema de Gestdo da Seguranca em Operadoras Metroferroviarias da Associa¢éo
Nacional de Transportes Plblicos (ANTP, 2005).

Acidente € uma ocorréncia inesperada que causa interferéncia ou interrup¢do no
processo normal de uma atividade, ocasionando perda de tempo Util e de materiais, lesdes nos
trabalhadores e danos a propriedade e ao meio ambiente. Um acidente ferroviério raramente é
o resultado de um Unico evento; geralmente é causado por uma combinagdo de eventos nao
relacionados que ocorrem simultaneamente ou em sequéncia e cujo desencadeamento tem, na
maioria dos casos, 0 elemento humano como responsavel.

Quanto maior for uma entidade, mais complexa é a sua estrutura organizacional e
maior € a importancia do controle interno (CI) de suas operagdes (Attie, 2000), controle esse
definido como o conjunto de recursos, métodos e processos adotados pela propria
administracdo para evitar o erro, a fraude e a ineficiéncia (Vieira, 2005"). Por meio desse
controle, os gestores tém parametros para definir se determinada situagdo/operagéo necessita
de algum tipo de aperfeicoamento que possa gerar impacto positivo no desempenho tanto
micro como de macroprocessos.

O CI pode ser contemplado sob duas perspectivas distintas e complementares, uma
envolvendo o objeto de controle e outra envolvendo o processo de controle propriamente dito
(Johson et al., 2007). Na primeira, tém-se: (i) controle de entrada, referente aos recursos
consumidos (i.e., recursos financeiros e comprometimento humano); e (ii) controle de
resultado, que tem como foco assegurar resultados satisfatorios e atingir as metas planejadas.
Na segunda, tém-se: (i) controle direto, de acordo com o qual hd uma supervisdo ou
monitoramento mais proximo do gestor, baseando-se na sua presenca fisica; e (ii) controle
indireto, que costuma ser mais flexivel e ocorrer quase que automaticamente.

Muitas das falhas e problemas que ocorrem durante uma operagéo estéo nas interfaces
em torno de seus processos (e.g., a falta de conhecimento dos padrdes preestabelecidos levam
a um manuseio incorreto do maquinario) (Johnston; Clark, 2002). Para obter um processo
mais eficiente e de melhor custo-beneficio, a organizacdo deve expor os problemas
internamente, avaliar e mapear 0s processos para tentar oferecer um servico de forma
ininterrupta para o cliente. Para tal, a empresa pode contar com varias ferramentas e técnicas,
como mapeamento dos processos, auditoria de acompanhamento e avaliacdo de desempenho
(Johnston; Clark, 2002; Corréa; Corréa, 2005).

No mapeamento de processos, € feito um desenho de toda a operacéo e suas interfaces.
Na auditoria de acompanhamento, 0s gerentes contam com instrumental para cotejar
regularmente os servicos com os padrfes preestabelecidos. Ja na avaliagdo de desempenho,
conta-se com subsidios para a tomada de decisdes, dado que, por meio da quantificacdo e
posterior avaliagdo das acbes (medicdo do desempenho) a luz de padrbes e estratégias
predefinidas, pode-se verificar se 0s recursos estdo sendo utilizados corretamente e se 0s
objetivos estdo sendo atingidos. Todos esses procedimentos parte do pressuposto de que €

! Vieira, C. O controle interno nas cdmaras municipais, segundo a Lei de Responsabilidade Fiscal. <Disponivel
em: http://federativo.bndes.gov.br/f_estudo.htm>. Acesso em: 15 ago. 2005.
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fundamental a identificagdo dos fatores negativos e dos possiveis problemas existentes nas
organizagbes como forma de amparar as devidas agdes corretivas em busca da minimizagao
da ineficiéncia produtiva (Reinaldo, 2002 apud Paix&o; Khoury, 2010).

Nesse contexto, este trabalho apresenta um estudo de caso, o da Vale S/A% a maior
mineradora do Brasil e a maior mineradora diversificada do mundo (com lideranca na
producdo de minério de ferro e pelotas), que atua em 38 paises dos cinco continentes e cuja
equipe corporativa desenvolveu um programa bem-sucedido de redugéo de acidentes em suas
ferrovias brasileiras. Para escoar os produtos de suas minas de extracéo (localizadas sobretudo
nas regides Norte e Sudeste) até os portos ou clientes, a Vale S/A conta com o modal
ferroviario como principal meio de transferéncia de sua producdo. Por meio de concessdo, a
Vale administra quatro das principais ferrovias brasileiras (cf., FIG. 1) e tem realizado
investimentos substanciais para ampliar a capacidade de atender as demandas, contribuindo
para o crescimento do pais e das exportacdes brasileiras. Segundo a politica da empresa, seus
investimentos sdo realizados de forma consciente e responsavel, priorizando a eficiéncia e
seguranca das operacdes e das comunidades que vivem nas areas de influéncia da ferrovia.

Figura 1: Ferrovias da Vale S/A
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

Embora seu sistema ferroviario seja considerado um dos mais eficientes do mundo, em
todo processo produtivo ocorrem desvios motivados por falhas que geram ocorréncias com
riscos que impedem a regularidade do transporte ferroviario. Portanto, houve a necessidade de
rever os processos adotados e 0 comportamento dos empregados, principalmente em relagdo a
seguranga ferroviaria. Foi entdo implantado o projeto Diretriz Béasica de Operacdes (DBO),
que buscou, por meio do controle operacional, reduzir o numero de acidentes e,
consequentemente, aumentar a eficiéncia e eficcia dos processos. Tal projeto teve como

> VALE S/A. Vale no mundo. Disponivel em: <http://www.Vale S/A S/A.com/pt-br/conheca-a-Vale S/A
S/A/mundo-afora/paginas/default.aspx>. Acesso em: 03 mai2011.
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resultado uma reducédo de 78% no numero de acidentes ferroviarios por falha humana
registrados desde 2003, data de implantacéo da DBO, até 2009, ampliando, por conseguinte, a
capacidade produtiva e a seguranga operacional ferroviaria, pessoal e ambiental.

Dado que se trata de uma experiéncia exitosa que pode servir de referéncia para outras
organizagdes em todo o mundo, este trabalho apresenta e discute as ferramentas implantadas
na Vale S/A para implementacdo da DBO com vistas a reducdo de acidentes. Os dados ora
apresentados foram obtidos por meio de pesquisa documental e acesso a empregados da
empresa.

2. Implantacéo do Projeto DBO para Reducédo de Acidentes na Vale S/A: Um Caso Bem-
Sucedido de Desenvolvimento de Ferramentas de Controle Interno com Vistas a
Seguranca Operacional

A partir de uma pesquisa de campo, envolvendo reunides, entrevistas, pesquisas
documentais e técnicas de observacdo estruturada, disfarcada e natural (Malhotra, 2006), a
Vale S/A identificou que os principais fatores que auxiliam o operador a realizar suas
atividades de forma segura sdo aqueles relacionados ao seu conhecimento dos padrdes
operacionais e ao seu comportamento ou disposicdo de cumpri-los, indiferentes de
monitoramento ou ndo. Com os dados coletados, puderam-se desenvolver algumas técnicas de
controle interno focadas nas a¢des dos colaboradores e na execucdo de suas atividades.

Para que o conhecimento e o comportamento ou disciplina do empregado em relacao
ao cumprimento dos padrdes operacionais ferroviarios fossem realizados regularmente, o
primeiro passo foi garantir a qualidade dos padrGes. Foi realizado um trabalho de analise
qualitativa e quantitativa dos padrdes e regulamentos operacionais ferroviarios, cabendo aos
gestores da area da engenharia operacional corporativa: definir as politicas e diretrizes;
padronizar e controlar processos operacionais; desenvolver novos projetos e tecnologias;
treinar e desenvolver pessoas; e elaborar, revisar, divulgar e auditar o cumprimento dos
padroes operacionais. Estabeleceram-se, com clareza, os limites toleraveis e os niveis de
contribuicdo nos acidentes tanto de locomotivas como de vagdes e realizou-se também uma
analise sistematica de causas e das a¢cBes mais eficazes para elimina-las ou minimiza-las.

Simultaneamente e através de um esforgo conjunto entre as &reas operacionais e a area
de engenharia operacional corporativa, foi desenvolvida a Diretriz Basica de Operagdo
(DBO), cujo objetivo é garantir a realizacdo de operacBes ferroviarias com seguranca e
produtividade, por meio da definigdo da rotina e das ferramentas de trabalho para a gestédo dos
processos da operacdo ferroviaria. Esse documento lista as regras basicas e obrigatdrias para o
gerenciamento da area de operacdo ferrovidria com énfase em seguranca ocupacional,
operacdo e meio ambiente. Para alcangar os seus objetivos, a DBO arrola as responsabilidades
tanto para quem avalia como para quem € avaliado, assim como para 0s gerentes e gestores
operacionais, aos quais compete gerenciar a rotina de acordo com as diretrizes definidas pela
engenharia e promover o cumprimento seguro dos padrdes operacionais, a implantacdo de
novos projetos e tecnologias, bem como o treinamento e desenvolvimento de pessoas.

A DBO tem seis pilares, os quais serdo descritos nas subsecdes a seguir.

2.1 Primeiro Pilar: Teste de Eficiéncia (TE) e Diagnostico Técnico Operacional (DTO)

O Teste de Eficiéncia (TE) consiste na verificagdo da execugdo das atividades
operacionais ferroviarias pelos empregados no cumprimento dos regulamentos, padrdes e
procedimentos operacionais ferroviarios. O TE pode ser caracterizado como “TE — Positivo”
(quando o executante realizou a atividade operacional de forma correta, conforme o padrdo)
ou “TE — Insatisfatdrio” (quando o executante realizou alguma atividade operacional de forma
distinta aquela prescrita). O “TE — Insatisfatorio” indica que 0 executante deve passar por um
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trabalho educativo com foco no comprometimento, na disciplina e na importancia do respeito
aos padrdes estabelecidos como forma de garantir a sua propria seguranga e a do seu entorno.

Existem algumas premissas para que essa ferramenta gere o resultado esperado: (i) o
avaliado ndo deve saber que estd sendo avaliado, para se evitar o registro de um
comportamento circunstancial, isto €, ndo natural; e (ii) o inspetor operacional ou avaliador
deve conhecer e cumprir, ele proprio, os padrdes e regulamentos operacionais, deve ser
rigoroso, criterioso, justo e imparcial na sua avaliagdo e deve mostrar respeito e discrigdo na
relacdo com o avaliado. A FIG. 2 apresenta 0 modelo do formulario para aplicacdo do Teste
de Eficiéncia.

V VALE TESTE DE EFICIENCIA =
FERROVIA: DATA: AREA APLICADA:
CORREDOR: HORA: CCo
AVALIADC: MATRICULA: Oper. VP
AVALIADOR: MATRICULA: Oper. Ferrov
AVEIFIEDD OK? RECIEE\LDD? REAPLIEA(;E.D? HHSERUACAD
Crsim s Cisma
O Ao ELLE 2hl Gravidade 02 [13
Crsim s Cisma
O Ao ELLE 2hl Gravidade 0 [13
Crsim Cisima Cisma
O nto Qg Onta Gravidade (12 [13
) sma [@F" [@F"
O nto Qg Onta Gravidade (12 [13
) sma [@F" [@F"
O Ao Einsn = Gravidade 0 [13

Figura 2: Modelo do formulario para aplicagdo do Teste de Eficiéncia
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

J& o Diagndstico Técnico Operacional (DTO), especifico para cada fun¢do ou cargo
(cf. FIG. 3), busca mensurar o conhecimento e reacdo do avaliado em relacdo as atividades
desenvolvidas. Trata-se de um check-list de itens particulares a cada atividade ou
cargo/funcdo que busca verificar a eficiéncia técnico operacional dos empregados durante a
execugdo de suas atividades, sendo observados 0s conceitos de seguranga ocupacional,
ambiental e operacional. O DTO fornece subsidio técnico para avaliar o conhecimento e
reacdo do empregado durante a realizacdo de suas atividades operacionais, devendo 0s
diagndsticos serem fundamentados nos conceitos técnicos operacionais e aplicados com rigor
e imparcialidade, em momentos e condi¢des variadas.

Ao contrério do que ocorre com a ferramenta de TE, a aplicacdo do DTO e feita com o
conhecimento do executante. Partindo da prerrogativa de que o descumprimento do padrdo é
um erro atribuido ao desconhecimento do avaliado (e ndo um problema de indisciplina, como
no caso do “TE — Insatisfatorio”), o DTO prescreve 0 treinamento como a acdo para a

5
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correcdo da falha do empregado, pois ele promove a disseminacdo dos padrfes inerentes a
atividade de cada empregado.

Maguiniztas de patio
=
DTOTIPO A
[manokbra)
Diagnidatico técnico
operacional de
maguinista Maguinistas de DTOTIPO B
Yiagem emtrens de [gerencial)
Carga, Passageiro ou
Hi=les OTO TIFG C
itecnico)

Wiagem de trem de
Carga, Passageiro ou DTOTIPOE
Helper
Diagnadstico técnico
operacional de

macuinistas auxiliares Dezempenhando

atividades de OCF OTO de Manohra
(Manobra)

Diagnostico técnico ]
operacional de condutar de ":Aaag:&n e%ii?:gﬂni edri 7 T TIPS F
auto de linka, equipamerto 215 vl i 2 e
de via e EGP

Figura 3: Tipos de Diagndstico Operacional de Seguranca
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

s

g

Em todo DTO realizado, é obrigat6rio o preenchimento do campo de “Observactes”
pelo avaliador, que faz uma justificativa técnica das falhas detectadas, do nivel de seguranca
da operacdo e dos possiveis riscos a serem neutralizados (acompanhados das respectivas
ac0es corretivas ou preventivas).

Cada executante deve ser avaliado em pelo menos um TE por més e por pelo menos
um DTO no quadrimestre, sendo essa condi¢cdo denominada “cobertura da equipe”. Esse
procedimento garante que todos os executantes envolvidos sejam monitorados ou auditados
quanto ao conhecimento dos padrfes e quanto a regularidade no comportamento disciplinar
para a execucao desses padrdes. Ja o avaliador tem meta individual quantitativa de aplicacao
de TE e aplicagdo de DTO, as quais devem ser realizadas de forma igualitaria ao longo do
més e nos periodos do dia e finais de semana, de modo a estar permanentemente atento as
operacdes ferroviarias.

A FIG. 4 apresenta um exemplo do formulario preenchido pelo avaliador a respeito
das atividades executadas por um ocupante do cargo de maquinista de trens em viagem.
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Figura 4: Exemplo do formulério e da aplicacdo da pontuagdo da DTO
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

Nos campos “conducéo de trem/seguranga”, devem-se registrar as faltas identificadas
e definir a sua respectiva gravidade: 0-atende, 3-falta leve, 5-falta média, 7-falta grave e NA-
ndo se aplica. Nos campos “perfil/operacdo”, ndo ha limite de pontuacédo, devendo-se registrar
o perfil planialtimétrico da via férrea que as faltas ocorreram e suas respectivas frequéncias.
Toda pontuagdo técnica perdida gera uma correspondente perda daquele ponto no perfil e
operacdo em que ocorreu a falha. Quando ocorrer diversos erros de técnica na operagao do
trem, dentro do mesmo perfil e operacdo, como, por exemplo, freio independente,
transferéncia de freio dindmico e freio automatico, na pontuacéo do perfil planialtimétrico da
via férrea, deve ser registrado a perda de pontos total, ou seja, a perda de pontos deve ser
acumulativa e representar a todos aqueles pontos perdidos. Podera, dependendo da
circunstancia, com apenas uma falta, ela ser considerada média ou grave, a critério do
avaliador.

Os itens técnicos “conducdo de trem e seguranga” representam uma viagem completa.
Devem ser correlacionados entre si e com atengdo especial ao item de “seguranga
operacional” no qual € registrado o nivel de comprometimento da seguranca operacional com
0s desvios técnicos operacionais ferroviarios identificados, sendo a perda de pontos limitada a
7. No campo “perfil”, devem-se somar todos os pontos perdidos por erro naquele perfil
planialtimétrico da via férrea especifico conforme os pontos perdidos nos itens técnicos de
conducéo de trens e seguranca operacional. A medida que a gravidade dos desvios técnicos
operacionais ferroviérios variam para mais, prevalecerd & maior gravidade para registro final.

2.2 Segundo Pilar: Plano de Trabalho Mensal (PTM)

O PTM consiste na indicacdo de aplicagdo de padrdes operacionais para cada
executante a ser cumprida no més subsequente. Essa indicagdo é baseada em padrdes que
foram descumpridos ao longo do més em exercicio ou em causas de acidentes ferroviarios. O
PTM tem o objetivo de gerar um direcionamento focado e de garantir que os padrdes de maior
fragilidade detectados de forma sistémica em todas as ferrovias da VALE S/A tenham a
atencdo e o tratamento devido. Dessa forma, identifica-se a necessidade de intervengdo por
parte dos gestores, que deverdo analisar e definir seu planejamento de atuacdo nas reunides
semanais de DBO (cf., abordado no Quarto Pilar).
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O PTM é composto de uma relagdo de cada executante de atividades operacionais
ferroviérias e, para cada um, séo indicadas cinco normas ou padrfes para que seja avaliado em
pelo menos uma delas. Essas indicagdes séo feitas por meio de sistema informatizado, que
correlaciona vérias condigBes, tais como: acidentes por descumprimento de normas e
regulamentos, normas descumpridas, quase acidentes e atividades exercidas por fungéo e por
supervisdo. Essas indicagOes feitas pelo sistema sdo analisadas e ajustadas pela Engenharia
Corporativa de Operacdes Ferroviarias.

Séo fundamentais a aplicagdo e o cumprimento do PTM dentro das condigdes de rigor,
de imparcialidade e de utilizac&o correta da técnica de monitoramento estabelecidas no plano.
Definiu-se ainda que: (i) o percentual minimo para o cumprimento do PTM é de 80% dos
empregados da equipe; (ii) 100% do PTM cumprido é igual a 100% dos empregados
avaliados em pelo menos uma das normas ou padrdes indicados.

2.3 Terceiro Pilar: Estrutura e Recursos dos Pétios e Terminais

Associado ao conhecimento e a disciplina dos executantes das atividades operacionais
foi implantado a avaliagdo dos recursos estruturais que estdo disponivies para os executantes.
No terceiro pilar, 0s patios e terminais ferroviarios sdo avaliados mensalmente, verificando-se
se ha os recursos necessarios e se eles estdo em condi¢es adequadas para a realizacdo das
operagoes (cf., FIG.5,6 e 7).

Caso o nivel de comprometimento e gravidade de exposi¢do a riscos de seguranca
pessoal, ambiental e operacional ndo estejam em conformidade com os padrfes exigidos, o
critério utilizado é o do Diagndstico Técnico Operacional. Por meio dos pontos gerados pelo
DTO, os patios e terminais ferroviarios que atingirem pontuacdo menor que 70% passam para
a condicdo de inadequados para a operagdo, podendo ser interdidatos até que sejam realizadas
as adaptacgdes exigidas, conforme as Diretrizes Basicas de Operacao (DBO).

1° plano 2° plano
Acidente pessoal Acidente Operacional
Risco direto de Risco direto de
10 acidanie passoal 10  acidents Material
g g
8 8
[ 7
6 6
5 5
4 4
3 3
2 2
1 Cerece Daixg risco 1 Dferece Daixo Nsco
de acidente pessoal de acidante matenal

Figura 5: Escala de Avaliacdo dos Riscos de Acidentes Pessoal e Operacional
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).
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Figura 6: Diagndstico Técnico Operacional Estrutural de Patios
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).
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Figura 7: Diagnostico Técnico Operacional de Terminais

Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).
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Os pontos de desvios encontrados nos diagndsticos estruturais sdo acumulativos, e a
reinscidéncia provoca a perda de pontos de tal forma que um item de baixo risco, se ndo
tratado, vem a indicar a interdicéo do pétio ou terminal.

2.4 Quarto pilar: Indicadores de Desempenho

Os Indicadores de Desempenho apresentam a perfomance de indicadores de resultados
e meios. Indicador de Resultado € o nimero de acidentes ferrovidrios por motivo de “falha
humana”, para cada estrutura vertical da hierarquia da &rea operacional ferroviéria. Ja
Indicadores Meios sdo aqueles que impactam diretamente nos indicadores de resultados.
Esses indicadores foram definidos conforme as determinacgOes de realizacdo para Teste de
Eficiéncia e Diagndstico Técnico Operacional, tanto para 0s executantes como para 0S
avaliadores de toda linha hierarquica.

Mensalmente, a Engenharia gera uma analise desses dois tipos de indicadores,
identificando as fragilidades e desvios. Os dados sdo apresentados e analisados semanalmente
por todos os gestores da area, por meio do “Farol de Indicadores”, desenvolvido com base no
organograma da Vale S/A e dividido em *“Planejamento”, “Verificacdo”, “Atuacdo” e
“Resultado” (cf.,, FIG. 8, 9, 10 e 11). Nesse Farol de Indicadores, cada grupo de executantes é
ligado a um inspetor de operacdo, que, por sua vez, é ligado a um supervisor de operacgao, a
um gerente de operagdo, a um gerente geral de operagdo, que, por fim, é ligado a uma
Diretoria. A somatéria evolutiva dessa linha hierarquica gera cada indicador.

GG / GA / Supervisor/Inpetoria Operacional Meta Farol
Equipe
Quantidade de Aplicacies
Testes de Eficiéncia - Meka Individual 100%
DTO Meta Individual - Operagdo Tragdo 100%
DTO Meta Individual - Operagdo Patios 100%5
DTO Planejados- Estrutural Patios 100%
DT Planejadns - Terminais 100%
Condicdes de Aplicacao 100%
TE da meta individual aplicados no periodo noturno, finais de semana e feriados nacionais maior ou igual a 20% 100%5
TE aplicados no periodo noturno, finais de semana e feriados nacionais WALE
DTO da meta individual aplicados no periodo noturno, finais de semana & Feriadas nacionais maior ou igual a 20% 100%
DT aplicados no periodo noturno, finais de semana e feriados nacionais WALE
% Distribuicdo ao Longo do Més
£ ||Distribuizdo de TE ao Longo do Més (meta individual) TO0%
'§ Distribuicéo de DTO Tracdo ao Longao do MEs (meta individual) 70%
EM Distribuicdo de DTG Patios ao Longo do MEs (meta individual) F0%
Cobertura da Equipe
Testes de Eficiéncia - TE (todos da equipe, inclusive condutor de auto de linha, equipamento de via e EGP) 100%
Testes de Eficiéncia - TE (todos da equipe, excluindo condutor de auto de linha, equipamenta de via & EGP) 100%
Testes de Eficiéncia - TE (exclusivamente condutores de Auto de Linhas, Equipamentos de Via e EGPY 100%
TE de ROTNDO 33%
Testes de Eficiéncia - TE (S&5 e Meio Ambiente - uma norma por semestre por empregado) 17%
Diagndsticos Técnicos Operacionais - DTO (todos da equipe, inclusive condutor de auto de linha, equipamento de via e EGP) 33%
Diagnasticos Técnicos Operacionais - DTO {todos da equipe, excluindo condutor de auto de linha, equipamento de wia e EGP 33%
Diagnasticos Teécnicos Operacionais - DTO(exclusivamente condutores de Auto de Linhas, Equipamentos de Wia e EGP) 33%

Reunides de DBO-semanal

Realizagdo das reunidies de DBO-semanal conforme padréo 100%

Figura 8: Farol de Indicadores - Quanto ao Indicadores de Planejamento
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).
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GG ! GA { Supervisor!inpetoria Dperacional Meta Farol
Equipe
Diagnosticos
Operagio Tragdo - NAD TEM META VALE
TE - % de Testes de Eficiéncia Insatisfatdrios aplicados na Equipe - Tragio [qualquer avaliador) WALE
TE - % de Testes de Eficiéncia Insatisfatdrios aplicados pela Supervisio-Tragio [Sup-lnsp) WALE
DT - Média da nota dos DTO aplicados [Operagao Tragio) WALE
DTO - Menor nota dos OTO aplicados [Operagio Tragio) WALE
DTO - Maior nota dos OTO aplicados [Operag3o Tragio) VALE
GQuantidade de pontos somados na carteira de operadares{Operagan Tragao) WALE
Percentual de TE e DTO aplicados utilizando o coletor de dados(Operagao Tragao) WALE
Quantidade de TE @ OTO n3o assinados ate o So dia dtil do més subsequente-Desconsiderados VALE
Operagio Patio - NAD TEM META VALE
TE - % de Testes de Eficiéncia Insatisfatdrios aplicados na Equipe-P itio [avaliados) VALE
TE - % de Testes de Eficiéncia Insatisfatdrios aplicados pela Supervisdo-Pitio [Sup+Insp) WALE
o || DTO - Média da nota dos OTO aplicados [Operag 3o Patios] WALE
'% DT - Menor nata dos OTO aplicados [Operag3o Patios) WALE
;_&: OTO - Maior nota dos DTO aplicados [(Operagao Patios) WALE
E GQuantidade de pontos somados na carteira de operadares [Operagao Patio) WALE
Percentual de TE e OTO aplicados utilizando o coletor de dados [Operagio Patio) WALE
Quantidade de TE @ OTO n3o assinados ate o 5o dia dtil do més subsequente-Desconsiderados WALE
DTO Estrutural Pitio - NAO TEM META WALE
DTO - Média da nota dos DTO aplicados [estrutural Patio) VAaLE
DT - Menor nata dos DTO aplicados [estrutural Patio) WALE
DTO - Maior nota dos OTO aplicados [estrutural P itio) WALE
OTO - Quantidade de Fitios com nata inferior a 7032 em OTO. VALE
DTO Terminal - NAD TEM META VALE
OTO - Média da nota dos DTO aplicados [Terminal) WALE
OTO - Menor notados OTO aplicados [Terminal) WALE
OTO - Maior nota dos OTO aplicados [Terminal] WALE
DTO - Quantidade de Terminais com nota inferior a 70% em OTO WALE
% de Testes de Eficiéncia Insafisfatdrios [Operagio de Pitio e Tragio) - NAD TEM META WALE
Fator de Consisténcia 100%,

Figura 9: Farol de Indicadores - Quanto a indicadores de Verificacdo
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

Atuagao

GG ! GA { Supervisorfinpetoria Operacional Meta Farol
Equipe

Atuagio sobre Problemas Detectados
Testes de Eficiéncia Insatisfatdrios re-aplicados [campa)] 100%
Testes de Eficiéncia Inzs atisfatdrios re-aplicados [ROTVOO) 100%:
TE de ROTMOO assinados e reciclados dentro do prazo(10 dias) 100%:
DTO com notas menores que 71, re-aplicados 100%
Referentes a sistematica de pontuagio da DBO 100%:
il}:ﬁ;ﬁgados que realizaram a primeira prova, conforme pontuagio na carkeira, que nao obtiveram pontuagio 0
Eljnpregados_que realizaram a seggr!da prowa, cgnfnrme pontuagio na carteira, que nd3o obtiveram pontuagio 0
minima e estao afastados de sua atividade operacional
Cumprimento do Plano de Trabalho Menzal [Equipe] B0%
Cumprimenta do Plano de Trabalko Mensal [Equipe Mormas SkS e Ma) 20%
Cumprimento do Flano de Trabalho Mensal [Equipe Mormas Operacionais) B0%:
Cumprimenta do Plano de Trabalho Menzal [Condutores de auto de linha, equipamento de via & EGP) B0%
Agdes definidas nas reunides de DBO-semanal - gerentedresidente pendetes [n3o realizadas no prazo) 0%
Acdes definidas nas reunides de DBO-semanal - supervisio|Ses) pendetes [ndo realizadas no prazo] 0%
Descarga dos TE e OTO dentro do prazo definido[semanal, antes da reuniao de DEQ) 100%
Azsinatura pelos avaliados de TE e OTO aplicados dentro do prazo 100%:

Figura 10: Farol de Indicadores - Quanto a indicadores de Atuagdo
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).
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GG | GA ! Supervisorlinpetoria Dperacional ™Meka Farol
Equipe
Resultados
w || Ocorréncias com Falha Funcional no més WALE
-8 Ocorréncia Abalroamenta no més WALE
% Ocorréncia Atropelamento no més VALE
E ANY contra no més WALE
Ocarréncias com Falka Funcional acumulado nos dlimos 12 meses VALE
Mimero de registros de Quase Acidentes Operagao no GOFER VALE

Figura 11: Farol de Indicadores - Quanto a indicadores de Resultado
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

Dos indicadores apresentados nas figuras 8, 9, 10 e 11, os de maior impacto nos
resultados sdo: (i) a cobertura da equipe em Teste de Eficiéncia e Diagnostico Técnico
Operacional; (ii) o Plano de Trabalho Mensal (PTM); e a Meta Individual do Avaliador em
Teste de Eficiéncia e em Diagndstico Técnico Operacional. Entende-se por cobertura da
equipe a condicdo de que cada empregado de uma determinada equipe seja avaliado, por
qualquer avaliador, em relagdo ao TE (mensalmente) e ao DTO (quadrimestralmente).

Para que a cobertura seja valida, cada empregado deve ser avaliado no minimo em um
TE no més por norma indicada no PTM, ou quando for o caso de reaplicagdo. A avaliagéo
estara atendendo a cobertura da equipe quando o empregado for avaliado em termos de TE na
condicdo de insatisfatorio, indiferente da norma estar indicada no PTM ou for reaplicacéo.

A meta individual consiste numa determinada quantidade de avaliagcbes definidas
previamente que devera ser cumprida pelos avaliadores conforme seu cargo em TE e DTO a
serem realizadas pelo avaliador em qualquer avaliado. Seu objetivo é manter permanente o
gestor junto ao executante, promovendo a integragdo e a oportunidade de ambos interagirem
na execucdo das atividades operacionais ferroviarias (cf., FIG. 12).

Fungdo Minimo Te.sie de Eficiencia I'Hlinil_nu de Analise fie

por més em campo Registrador por més
Analistas e Engenheiros de Operagdes 4 3
Supervisores de Operagies 10 1
Supervisores de Operagies 10 1

Supervisores de Operagdes (Carga) 10
Inspetores Operacionais

Equipe com até 15 empregados 10 2
Equipe de 153 25 empregados 20 4
Equipe com mais de 25 empregados 30 )

Figura 12: Tabela com a definicdo quantitativa das metas individuais por cargo do avaliador
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

Além dos indicadores de maior impacto supracitados, ha o de (i) Fator de Consisténcia
(FCO), que correlaciona a atuagdo do avaliador com as falhas humanas; (ii) Indicador de
Distribuicdo de Aplicacdo (IDA) ao longo de um periodo para Teste de Eficiéncia e
Diagndstico Operacional de Seguranca, (iii) o de “Condigd0”, que mede a distribuicdo das
aplicacbes no periodo do dia (diurno, noturno) e finais de semana; (iiii) e a Carteira de
Operador que representa o desempenho de cada empregado avaliado.
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O FCO mede a eficiéncia dos avaliadores, ou seja, um resultado diferente de 100%
sinaliza que eles ndo estdo conseguindo identificar os desvios através da aplicacdo do TE e
devem ser treinados e reciclados nos padrfes operacionais e na utilizacdo das ferramentas
DBO. O FCO é o resultado da equagdo na qual, para cada falha funcional da geréncia, deve
haver pelo menos 10% de TE insatisfatérios em um periodo de 90 dias anterior a0 més em
que ocorreu a falha humana. O ndo cumprimento dessa relagéo indica que os avaliadores ndo
estdo aplicando corretamente as técnicas de avaliacdo dos empregados através do TE, que
deve ser imparcial, criterioso, rigoroso e aplicado sem o conhecimento do executante.

FCO —100— (TotaIOcorrenC|asFaIhaFunmonaImesj 3 TotaITEIns.atlsf .u!tlmos3meses <100
10 Total TEAplicadosultimos3meses

J& o Indicador de Distribui¢do de Aplicagdo ao longo de um periodo (IDA) para Teste
de Eficiéncia e Diagnostico Operacional de Seguranca tem a finalidade de medir se os TE e
DTO estdo sendo aplicados de forma homogénea ao longo de cada dezena do més (dias 1 a
10, 11 a 20 e 21 ao final do més). Dessa forma, evitam-se as concentragdes de aplicagédo em
determinados momentos, com tendéncia de acontecer no final de cada més, fazendo com que
ao longo de todos os dias dos meses acontega 0s monitoramentos/avaliagdes.

O IDA é referente & meta individual; os TE e DTO aplicados a mais ou que excedem a
meta individual ndo sdo medidos nesse indice. Em caso de férias ou afastamentos igual ou
superior a 10 dias, esse indicador ndo é avaliado para 0 més em questdo. Nos casos de férias
ou afastamentos inferiores a 10 dias que comprometam qualquer uma das trés dezenas, séo
utilizados a relagdo da meta individual e os dias de férias/afastamento na dezena para definir a
quantidade de dias que podera vir a desconsiderar a referida dezena no cémputo do IDA do
més.

A seguir, apresenta-se a formula para se calcular o indice de Distribuicio das
Aplicacdes. Para um inspetor operacional com uma meta individual de 10 TE, o limite de dias
comprometidos seria igual a 7. O resultado de cada uma das trés parcelas € limitado a 1. Esse
Indicador Condicdo apresenta a distribuicdo das avaliacbes ao longo dos periodos diurno,
noturno e final de semana. O objetivo é manter um equilibrio no monitoramento dos
executantes nos finais de semana, no periodo noturno e feriados, evitando as aplicacbes
apenas durante os dias da semana e no periodo diurno.

IDA:(((dlx fator)+(d 2x fator )+ (d3x fato%jxlooj

Em que:

d1= ntmero de dias em que foram aplicados DTO ou TE na primeira dezena

d2= namero de dias em que foram aplicados DTO ou TE na segunda dezena

d3= ntmero de dias em que foram aplicados DTO ou TE entre os dias 21 e o ultimo
dia do més

1
Fator = (_]met%

Conforme se observa nas FIG. 13 e 14, ha uma sistematica de pontuacdo para esse
indicador estabelecer procedimento de pontuacdo para empregados da operacdo ferroviéria,
além de critérios de tratamento dos resultados ndo satisfatorios. A sistematica de pontuagéo
consiste em um prontudrio virtual e uma carteira fisica (“carteira de operador”) com o
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objetivo de registrar e acompanhar o historico de pontuagdes do empregado. O prontuério,
disponivel no sistema da DBO, engloba os seguintes critérios (i) registro das pontuacdes dos
altimos 12 meses, sendo que, a cada novo més que se encerra, elimina-se o décimo segundo
anterior e os critérios de pontuagdo.

Tipo de Evento Pontuagdo Operador Ferroviario

AMY contra sem causar descarrilamento — causa principal § pontos

AMY contra sem causar descarrilamento — causa contribuitaria 3 pontos

Teste de Eficiéncia Insatisfatario (em campo) Conforme Gravidade

Teste de Eficiéncia Insatisfatario (analise de registrador) Conforme guantidade de "MN"
identificados, limitado a 4 pontos

Reincidéncia Teste de Eficiéncia insatisfatdrio (em campo ou 4 pontos adicionais a pontuacao de

analise de RQT /VDQ), mesma item em 120 dias. Teste de Eficiéncia insatisfatorio.

OTC - Diag. Téc. Operacional com nota menor ou igual a B9 3 pontos

DT - Diag. Téc. Cperacional comnota de 70.a2 79 2 pontos

DT - Diag. Téc. Cperacional com nota de B0.a B84 1 ponta

Ccorréncia Ferroviaria considerada — responsavel causa 3 pontos

caontribuitaria

Ccorréncia Ferroviaria desconsiderada — responsavel causa 3 pontos

principal

Ccorréncia Ferroviaria por Falha Funcional- Responsavel causa 8 pontos

contribuitaria

Cicorréncia ferroviaria por Falha Funcional - Responsavel 15 pontos

Figura 13: Tabela definindo os critérios de pontuacdo (ocorréncias e 0s pesos respectivos de pontos)
Fonte: Engenharia Corporativa de Operacdes Ferroviarias (2011).

Pontuagio Operador Ferroviario

10 Pontos Reciclagem nos padrées insatisfatarios e prova dos regulamentos e padrées
operacionais ferroviarios (nota minima 80%), até o final do més seguinte ao
actmulo da pontuagdo

16 Paontos Reciclagem nos padries insatisfatorios e prova dos regulamentos e padroes
operacionais ferroviarios (nota minima 80%), mais a realizacgao de um DTO-
Diagnostica Cperacional de Segurancga até o final do més seguinte a0 acumulo da
pontuagao

22 Pontos Reciclagem nos padrées insatisfatarios e prova dos padries operacionais
ferroviarios (nota minima B0%), mais a realizagao de um DTO- Diagnasticao
Operacional de Seguranga até o final do més seguinte ao acumulo da pontuagao,
acompanhamento em duas escalas consecutivas com emissao de relatdrio até o
final do més seguinte ao acumulo da pontuagao pelo Inspetor e treinamento no
Centro de Treinamento Coorparativo,

Figura 14: Acdes a serem realizadas em relacdo a evolucdo da pontuacédo
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

A realizacdo de provas pelos empregados em fungédo da evolucdo de sua pontuagdo na
carteira de operador faz com que ele esteja permanentemente estudando e em contato com 0s
padrdes.

2.5 Quinto Pilar: Rotina

Em relagdo ao Quinto Pilar, foram definidas duas reunides para a operacéao ferroviéria.
Uma delas é semanal e referente a DBO, com a presenca do gerente, dos gestores e dos
inspetores operacionais; nela, analisam-se 0s desvios operacionais identificados e define as
acdes corretivas e preventivas necessarias. A outra reunido, chamada de “Boa Jornada”, €
realizada entre os operadores operacionais a cada troca de turno e objetiva garantir a
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continuidade das informagdes do turno em encerramento para o0 turno que inicia a jornada de
trabalho.

O Quadro 1 apresenta as etapas que devem ser seguidas pelo coordenador das reunides
semanais de DBO da Geréncia de area de operacdo ferroviaria. As reunides tém um tempo
minimo de duracdo de uma hora e meia, mas duram normalmente de duas a trés horas, sendo
consideradas bem proveitosas pelos gestores e capazes de gerar uma sinergia muito forte nos
empregados da geréncia.

Quadro 1: Etapas para serem seguidas nas reunides de DBO — Diretriz Basica de Operacdes, Geréncia de area de
operacdo ferroviaria
Objetivo basico de planejamento, verificacdo e definicdo de acBes para garantir operacdo segura e

eficiente:
1. | Verificar o cumprimento do Plano de Trabalho Mensal e definir planejamento de execucdo na
gerencia;

2. | Analisar qualitativamente os TE — Testes de Eficiéncia aplicados e definicdo dos itens a serem

aplicados na semana na gerencia;

3. | Analisar qualitativamente os DTO aplicados e defini¢do dos que serdo plicados na semana na

gerencia: de tracdo, manobra, estacdo, estrutural de patio, estrutural de terminal;

4. | Discutir, analisar e definir acbes para os itens insatisfatérios dos TE aplicados na Gltima semana

na gerencia;

5. | Discutir, analisar e definir acdes para os itens identificados como insatisfatorios através dos

DTO - Diagnosticos Técnicos Operacionais da gerencia;

6. | Verificar a atualizacdo de todas as entradas de dados do sistema DBO de responsabilidade da

gerencia;

7. | Verificar TE e DTO ndo assinados pelos avaliados da gerencia, definindo a¢Oes corretivas;

8. | Verificar motivo de solicitacdo pelos avaliadores da equipe da gerencia a Engenharia de

autorizacdo para modificar ou exclusdo de TE e DTO assinados;

9. | Discutir acidentes de trabalho da semana anterior e a¢des para bloqueio de reincidéncia;

10/ Discutir ocorréncias ferroviarias da semana anterior e agdes para blogueio de reincidéncia;

11/ Definir as agdes necessarias para o cumprimento das metas de producdo e produtividade da

gerencia;

12| Verificar pendéncias da ata da reunido anterior, apresentando farol de cumprimento das agoes.
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

2.6 Sexto Pilar: Sistema Informatizado DBO

O Sexto Pilar consiste em um sistema informatizado (cf., FIG. 15) que processa todas
as informagdes em relacdo as reunides, as carteiras de operador (Sistematica de Pontuacdo do
Operador) e as aplicacdes dos Testes de Eficiéncia, dos Diagnosticos Técnicos Operacionais
(e.g., avaliadores e avaliados, dia e horério, padrdes operacionais ferroviarios avaliados), dos
Diagnosticos Estruturais de Patios e Terminais, do Plano de Trabalho Mensal (com a relagéo
de todos os empregados, padrdes indicados e padrdes efetivamente aplicados).
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Figura 15: “Janelas” do Sistema Informatizado da DBO
Fonte: Engenharia Corporativa de Operagdes Ferroviarias (2011).

O sistema gera relatérios como o “Farol de Indicadores” em todos os niveis das
ferrovias, considerando o0 organograma do executante, inspetor operacional, supervisor
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operacional, geréncia operacional, geréncia geral operacional e ferrovia. Cada indicador pode
ser apresentado em qualquer nivel hierarquico da empresa. As aplicagdes sdo realizadas em
coletores de dados que sdo alimentados com os padr@es existentes constando sua descri¢ao e o
check-list dos DTO, tanto 0s operacionais como 0s estruturais, bem como os recursos de
patios e terminais.

3. Discusséo Acerca das Implicagdes do Uso das Ferramentas Desenvolvidas na Vale
S/IA

Com a aplicacdo das Diretrizes Basicas de Operacdo (DBO) e de seus seis pilares,
num periodo de 6 anos, durante os anos de 2003 a 2009, obteve-se, como ja apontado, uma
reducdo de 78% dos acidentes nas operagBes ferroviarias da Vale S/A. Observa-se que, no
mesmo periodo, houve um aumento do volume transportado de 7%. Ressalta-se que, em 2009,
houve uma queda nesse volume devido a crise mundial, o que diminuiu a demanda por
commodities. Destaca-se que de 2003 a 2008 houve um aumento no volume transportado de
26% e uma reducéo de acidentes por falha humana de 86%. Considerando que houve, no
mesmo periodo, um aumento de 7% no volume de transporte, pode-se dizer que houve
melhoria na eficiéncia e na eficacia decorrentes da aplicacdo das ferramentas apresentadas
neste trabalho. O aumento nos acidentes foi inferior ao aumento no volume de operacdes da
empresa (cf., GRAF. 1).
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Grafico 1: Quantidade dos Acidentes Ferroviarios por Causa Falha Humana x Volume do Transporte Realizado -
2003 a 2009
Fonte: ANTT (2011).2

Todo o processo promoveu grandes melhorias estruturais, de recursos e de
qualificacdo da méo de obra, tornando as opera¢Ges mais seguras, eficientes e eficazes. Além
disso, a ampliacdo da seguranca proporcionada pela DBO através da estabilidade dos
processos operacionais ferroviarios € ponto forte para o alcance do controle gerencial,
alinhado com o planejamento estratégico definido pelos gestores da empresa; com isso, 0S
processos operacionais ferrovidrios ficaram mais controlados e os resultados, mais
previsiveis.

Outro ponto de destaque corresponde a0 modo como 0s empregados estdo inseridos
nos processos da DBO: concebendo-0s como atores fundamentais no processo de seguranca

® ANTT, Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (2011). Disponivel em:
http://www.antt.gov.br/relatorios/ferroviario/relatoriosFerrovias.asp. Acesso em: 03 mai.2011.
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operacional, a DBO buscou: (i) de um lado, fazer com que eles se sentissem mais motivados e
tivessem conhecimento pleno do seu papel dentro da empresa, das suas responsabilidades, das
consequéncias de suas agdes e dos padrdes aceitaveis ou ndo de comportamento/atuacdo que
promovem ou comprometem a seguranga; e (ii) de outro, trazé-los para mais perto dos
gestores, que deveriam ndo apenas controlar os processos, mas também conhecer, de forma
sistémica, as necessidades e fragilidades daqueles sob sua supervisdo, bem como controlar
com mais eficécia 0s processos.

Analisando-se o processo como um todo e através de conversas informais com
empregados da Vale S/A, observa-se que as ferramentas ali desenvolvidas atendem os
propdsitos e a estrutura especifica da mineradora, mas 0S processos € 0S pressupostos
relacionados ao desenvolvimento e a aplicacdo dessas ferramentas tém grande potencial para
serem assimilados em outros contextos, tanto dentro da propria Vale S/A (como j& estd
previsto para a operagdo portuéria e de mineragdo) como em outras empresas. Em primeiro
lugar, destaca-se que a metodologia desenvolvida reduziu a quantidade de padrdes,
atribuindo-lhe definicbes mais clara e maior objetividade, além de certa simplicidade e
agradabilidade do ponto de vista do empregado. Enfim, 0s processos se tornaram mais
controlados e estaveis, garantindo maior previsibilidade dos resultados. Em segundo lugar, a
metodologia envolveu a solidificagho do conceito de seguranca operacional e o
desenvolvimento de uma cultura de seguranca no &mbito de toda a empresa: foi realizado um
trabalho intensivo de treinamento nos padrdes predefinidos e de estabelecimento de
comportamentos otimizados com base na promocdo do empregado como agente de suma
importancia no contexto operacional ndo s6 da DBO, mas de toda a Vale S/A.

Nesse sentido, ha de se ressaltar que, para o fator humano, ndo ha como definir
medidas de tolerancia nem instrumentos de afericdo direta, como amperimetros e regras de
nivel; o que se pode fazer €, a exemplo da Vale S/A, incentivar a conscientizacdo dos
empregados e coloca-los como protagonistas de todo o processo — protagonistas esses que,
cientes de regras claras de “certo e errado”, sentem-se mais seguros e tém pleno conhecimento
de que o futuro depende exclusivamente deles mesmos. Todos esses elementos, aliados aos
esforcos dos gestores na implementagdo do projeto e na comunicagédo das diretrizes por toda a
empresa, parecem ser as raz0es centrais para o sucesso da DBO.

A DBO tem o desafio de atingir o percentual de 0% de acidente operacional
ferroviario por falha humana. Prevé-se, para tal, a revisdo do projeto para inserir novas
interacfes no processo executivo operacional ferroviario a exemplo da implantacdo da
“carteira do avaliador”, que tem o mesmo propoésito da “carteira de operador” de manter o
histérico das pontuacBes do Inspetor Operacional e, assim, avalid-lo juntamente com as
avaliacOes do executante. Ao fortalecer a relacdo honesta e honrosa entre avaliado e avaliador,
essa revisao buscara promover o levantamento mais completo possivel e a implementacdo dos
padrdes operacionais e dos comportamentos necessarios para garantir a seguranca de todos 0s
envolvidos. Enfim, passa-se para um outro nivel de controle interno, no qual os proprios
controladores/avaliadores passam por avaliacdo, o que garante maior confiabilidade em todo o
processo e, por conseguinte, menor resisténcia daqueles que séo avaliados pelos controladores
e maior accountability entre aqueles que fazem as avaliagcdes dos operadores.
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