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Resumo

Gomes, Joici Mendonga Muniz; Caiado, Rodrigo; Mareth, Taciana.
Aplicacio de técnicas de Lean Transportation para reduzir desperdicios
na industria offshore: uma pesquisa-acio. Rio de Janeiro, 2022. 114p.
Dissertagdo de Mestrado — Programa de Pés-Graduagdo em Logistica,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A industria offshore vive atualmente a quarta revolugao industrial que traz
novos desafios para a cadeia de suprimentos e exige a implementacdo de
paradigmas classicos como a filosofia Lean, a fim de aumentar a eficiéncia e
aprimorar processos, obtendo vantagens competitivas sustentaveis que sao
requisitos base para a transformagdo digital. Entretanto, ainda ¢ limitada a
aplicacdo do Lean no setor de transporte rodoviario e ha escassez de estudos
praticos sobre como o Lean Transportation (LT) pode apoiar a melhoria das
operagoes offshore. Dessa forma, objetiva-se aplicar técnicas do LT para reduzir
desperdicios no processo de transporte dedicado destinados a cadeia de suprimentos
offshore de uma empresa de grande porte do setor de 6leo e gés. Para isso utilizou-
se uma pesquisa-a¢ao com abordagem multimétodo por meio de scoping review,
grupos focais e observagao participante e aplicagdo de ferramentas Lean como o
Value Stream Mapping (VSM) para identificar desperdicios presentes no processo
e possibilidades de melhoria competitiva para a area interna de logistica da empresa
em andlise, permitindo uma logistica de transporte planejada com nivel de servico
adequado as necessidades do cliente. Como produto, observou-se a redugdo de
desperdicios principalmente nas etapas de espera de carregamento e
descarregamento em transporte rodovidrio dedicado por meio de um caso de
intervengao real, resultando na implementagao de agdes de controle, automatizagao
e aprimoramento das atividades com reducdo expressiva do tempo de inatividade
do processo, ganho monetario de R$ 6.300.000,00 por ano para a operagdo e
produtos como questionario de benchmarking, protocolo de pesquisa-agao e ciclo
PDCA que podem ser aplicados em outras empresas do mesmo segmento. Também
foram identificados, qualitativamente, desperdicios associados a esfor¢o humano e

recursos digitais mal-empregados ou nao implementados.
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Abstract

Gomes, Joici Mendonga Muniz; Caiado, Rodrigo; Mareth, Taciana.
Application of Lean Transportation techniques to reduce waste in the
offshore industry: an action research. Rio de Janeiro, 2022. 114p. Master's
Dissertation - Graduate Program in Logistics, Pontifical Catholic University
of Rio de Janeiro.

The offshore industry is currently experiencing the fourth industrial
revolution that brings new challenges to the supply chain and requires the
implementation of classical paradigms such as Lean philosophy in order to increase
efficiency and improve processes, obtaining sustainable competitive advantages
that are basic requirements for digital transformation. However, the application of
Lean in the trucking industry is still limited and there is a dearth of practical studies
on how Lean Transportation (LT) can support the improvement of offshore
operations. Thus, the objective is to apply LT techniques to reduce waste in the
dedicated transportation process for the offshore supply chain of a large oil and gas
company. To do so, it was used action research with a multi-method approach
through scoping review, focus groups and participant observation and application
of Lean tools such as Value Stream Mapping (VSM) to identify waste present in
the process and possibilities of competitive improvement for the internal logistics
area of the company under analysis, allowing a planned transport logistics with a
level of service appropriate to customer needs. As a result, there was a reduction in
waste mainly in the waiting stages of loading and unloading in dedicated road
transport through a real intervention case, resulting in the implementation of control
actions, automation and improvement of activities with a significant reduction in
downtime of the process, monetary gain of BRL 6,300,000.00 per year for the
operation and products such as a benchmarking questionnaire, action research
protocol and PDCA cycle that can be applied to other companies in the same
segment. We also identified, qualitatively, waste associated with human effort and

digital resources misused or not implemented.

Keywords

Road Transportation; transportation efficiency; Supply Chain Management;
waste reduction; Lean Transportation; muda, Value Stream Mapping.
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1

Introducgao

A industria de oleo e gas (O&G) ¢ de grande importancia na economia
moderna e mundial, alimentando as principais matrizes energéticas, além de suas
caracteristicas infraestruturais que contribuem para exportagdo, empregos,
arrecadacao de tributos e gera bens que sdo insumos de dificil substituicao na matriz
produtiva de qualquer pais, sendo esses insumos bases do modo de produgao,
consumo ¢ da cultura da sociedade moderna (IBP, 2019).

O impacto da cadeia de suprimentos, logistica e transporte na economia ¢
uma questdo que tem recebido e esta atraindo cada vez mais atengdo cientifica e
politica (Argiyantari et al., 2021; Kozak et al., 2020). Por sua vez, logistica ¢
definida pelo Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) como
a parte da cadeia de suprimento que € responsavel por planejar, implementar e
controlar o eficiente e eficaz fluxo de materiais e informacgdes direto e inverso
(Lambert & Cooper, 2000; Stadtler, 2008). E transporte definido como a
composi¢ao de varios métodos para movimentar produtos (CSCMP, 2013; COX,
1999).

O estudo divulgado pelo Instituto Brasileiro de Petroleo, Gas e
Biocombustiveis (IBP, 2019) relata que, embora os setores da industria de O&G
tenham sofrido importantes mudangas com o investimento em pesquisa, ocupando
0 50 lugar no ranking mundial de investimentos em PD&I (Pesquisa,
Desenvolvimento & Inovagdo) e o primeiro entre as empresas brasileiras que mais
gastam com tecnologia, ainda ha muito campo para melhorias processuais e estao
previstos mais US$ 7,5 bilhdes em investimentos nessa rubrica até 2026.

Adotando a premissa de mudancas e sabendo que a logistica incorpora todos
os detalhes relativos a determinada operagdo, processo ou atividade e que a gestao
de transportes ¢ conhecida por ser complexa e fundamental, detendo a maior parte
dos gastos desta area, uma vez que corresponde de um a dois tergos dos custos totais
de uma empresa (Sternberg et al., 2012; Gibbons et al., 2012; Ballou, 2004), a

logistica de transporte no setor de 6leo e gas enfrenta dificuldades por aqueles que
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a executam cotidianamente necessitando de evolugao tanto nos métodos aplicados
quanto nos equipamentos utilizados (IBP, 2019).

A imprevisibilidade das operacdes da cadeia de Exploracao & Produgao
(E&P) aumentam ainda mais as incertezas logisticas tornando mais desafiantes os
tempos necessarios de otimizagdo de recursos e processos de transporte terrestre,
de forma que ndo onere os valiosos recursos criticos (navios, sondas de perfuragao,
plataformas) utilizados na cadeia de produgdo por atrasos de fornecedores, riscos
fiscais, crises econdmicas, obstrugdes € mas condigcdes das vias (IBP, 2019,
Damrath, 2012, Ribeiro et al., 2012).

Villarreal et al. (2017) abordam que o foco do chamado “movimento de
transporte rodoviario Lean” reside na identificacdo e eliminacao das atividades que
geram ineficiéncia para o processo, especificamente relevantes para a complexa
gestdo das operagdes de transporte, a fim de melhorar a produtividade geral e
eficiéncia das operacgdes logisticas de uma empresa por meio da aplicabilidade do
Lean Transportation (LT), em portugués Lean em Transporte.

Lean Transportation ¢ um sistema proposto para ser utilizado pelas
organizagdes como um guia para ajuda-las a melhorar as suas operagdes de
transporte rodoviario. Entre as ferramentas do LT, o Value Stream Mapping (VSM),
em portugués Mapeamento de Fluxo de Valor, atua como um mecanismo de suporte
na identificacdo dos desperdicios para concretizar as estratégias concebidas de
melhorias na operagdo de transporte (Villarreal, 2017). Essa ferramenta ¢
considerada uma abordagem eficaz para melhorar a eficiéncia operacional e o
desempenho das operagdes de transporte rodoviario (Popescu, 2018). Villarreal et
al., (2012) também propds o VSM como um esquema abrangente para integrar a
abordagem tradicional de pesquisa operacional na identificacdo e reducdo de
desperdicio.

Diante disso, esta dissertacdo considera o LT como uma estratégia de
compreensdo do processo de transporte para conduzir o VSM da entrega do
material, atendendo as expectativas da cadeia offshore com niveis 6timos de
eficiéncia, custo e qualidade. Além disso, este trabalho tem como objetivo
contribuir estimulando estudiosos a continuar pesquisar a aplicacdo do Lean, o
VSM e a redugao de desperdicios nas operagdes de transporte rodoviario (Parajuli,

2022; Villarreal, 2016; Villarreal, 2017).
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Outras pesquisas (Villarreal, 2020; Garza-Reyes et al., 2016; Villarreal et
al., 2016; Sternberg et al., 2013; Ribeiro et al., 2012; Villarreal, 2012) acentuam
que o uso limitado do pensamento Lean, no setor de logistica e transporte, pode
sugerir que nao had compreensao clara dos beneficios de como o LT pode apoiar a
melhoria das operagdes nesse setor, sugerindo que pesquisas futuras devem ser
conduzidas para testar o método em diferentes conjuntos industriais, institui¢des e
organizagoes, € que isso ird validar ainda mais a eficacia e aplicabilidade do método
em diferentes situagdes industriais.

Apesar de existirem pesquisas propostas por Low et al. (2021); Villarreal,
(2020); Achahchah (2018); Garza-Reyes et al. (2016); Villarreal et al. (2016);
Sternberg et al. (2013); Ribeiro et al. (2012), Villarreal (2012) e Taylor &
Martichenko, (2006) sobre o LT e o VSM em transportes, ainda existem poucos
estudos para apurar o uso do Lean em transportes dedicado na area de logistica,
especialmente com empresas de grande porte da area de O&G. Além disso, apds
um scoping review, em portugués revisdo de escopo que sera detalhada na secgao
3.2, verificou-se a auséncia de trabalhos na literatura académica sobre o uso do LT,
assim como a necessidade de mais estudos empiricos que apliquem LT para reduzir
o desperdicio em operacdes de transporte, derivando novas teorias tanto de dados
empiricos de operagdes de transporte quanto de teorias existentes sobre aplicagdes
Lean em transportes dedicados para atendimento a cadeia offshore, sendo ponto

relevante para a pesquisa que pretende ser abordada nesta dissertagao.

1.1 Questdes da pesquisa

No presente trabalho a principal questao de pesquisa ¢: Qual o impacto do
LT na reducao dos desperdicios e na agregagao de valor do transporte rodoviario
dedicado destinado a cadeia de suprimentos da industria de 6leo e gas?
Com base na questdo principal, foram definidas as seguintes questdes
especificas:
(1) Quais as principais ferramentas de LT e tipos de desperdicios associados
a processos de transportes?
(i1))  Como o LT pode agregar valor as operagdes de transporte offshore de

uma empresa de O&G?
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(iii)) Como o VSM pode auxiliar na reducdo de desperdicios em operacdes
de transporte de materiais variados para operacdo offshore de uma

empresa de O&G?

1.2 Objetivos da pesquisa

Conforme as questdes da pesquisa estabelecida na se¢do anterior, o objetivo
geral desta pesquisa ¢: investigar a aplicabilidade de técnicas do LT para reduzir
desperdicios no processo de transporte rodoviario dedicado destinados a cadeia de
suprimentos offshore de uma empresa de grande porte do setor de 6leo e gas. A
partir de uma pesquisa-acdo, pretende contribuir para os escassos estudos
relacionados ao movimento de transporte rodovidrio com a filosofia Lean,
utilizando ferramentas deste sistema em um processo de transporte complexo para
proporcionar otimizagdo e organizacao dos recursos, aumento de produtividade,
eficiéncia dos colaboradores, aumento dos lucros e atendimento com mais
qualidade para o cliente.

Para alcancar o objetivo geral esperado pelo presente trabalho, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

(1) identificar as principais ferramentas de LT e tipos de desperdicios
associados a processos de transportes;

(i1) analisar as operacdes de transporte offshore de uma empresa de O&G
que agregam valor ao processo de transporte terrestre rodoviario
dedicado por meio do LT;

(ii1) aplicar o VSM para auxiliar na redu¢do de desperdicios em operagdes
de transporte de materiais variados para operagdo offshore de uma
empresa de O&G.

Para atingir os objetivos acima foram seguidas as acdes abaixo:

e mapear processos de transporte, identificar desperdicios e fazer
andlises criticas em atividades logisticas a fim de determinar
atividades que ndo agregam valor;

e intervir nos processos mapeados a partir da proposicao e
implementagdo de melhorias por meio de ferramentas do LT;

e avaliar os resultados das ferramentas do LT no processo de

transporte dedicado da cadeia de suprimentos offshore;
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e cstruturar procedimentos para futuros mapeamentos e novas
implementagdes com a finalidade de continuidade de

aprimoramento do processo e elimina¢ao de desperdicios.

1.3 Justificativa e contribuigcoes

Do ponto de vista empresarial, o trabalho justifica-se por estudar um
processo complexo em que residem possibilidades de melhoria competitiva para a
area interna de logistica da empresa alvo do estudo, permitindo logistica planejada
com nivel de servico adequado as necessidades do cliente. A motivagao principal
do presente trabalho esta relacionada a importancia da transformacao no setor de
transporte rodoviario por meio da implementacdo das ferramentas do sistema Lean,
principalmente o VSM, a ser aplicado na operacdo de transporte rodoviario
dedicado destinado a cadeia offshore em uma empresa do setor de O&G. Assim, a
pesquisa também contribui para a industria offshore por meio do desenvolvimento
de uma metodologia para avaliagdo e redug¢dao dos desperdicios na operagao de
transporte dedicado destinado a cadeia offshore em uma empresa do setor de O&G.

Do ponto de vista tedrico, ¢ relevante para a academia, pois agrega
orientacdo sobre a pesquisa limitada conduzida nesse campo e a literatura de VSM
do processo de transporte, utilizando ferramentas do sistema Lean na logistica de
transporte como as realizadas por Propescu (2018), Garza-Reyes et al. (2016),
Villarreal et al. (2016), Villarreal et al. (2017), Sternberg et al. (2013) e Ribeiro et
al. (2012). Ademais, contribui também por meio de um estudo empirico sobre LT
com énfase na operagao de transporte dedicado destinados a cadeia de suprimentos
offshore de uma empresa de grande porte do setor de 6leo e gas através de uma
pesquisa-agao.

Outras lacunas importantes destacadas na literatura sdo a escassez de
estudos empiricos acerca de transporte rodoviario dedicado destinado a cadeia
offshore do setor de O&G, pois a maioria das pesquisas utilizam os métodos de
estudo de caso ou survey para tratar desse tema, evidenciando a caréncia de estudos
em transporte rodoviario dedicado destinado a cadeia offshore do setor de O&G que
utilizem a metodologia de pesquisa empirica pesquisa-acao.

A metodologia empirica pesquisa-acdo escolhida justifica-se por

proporcionar entendimento de um contexto particular e a tomada de decisdo
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relacionando o pesquisador e os membros do sistema; desenvolver autocompeténcia
nas pessoas para enfrentar problemas; fornecer contribui¢cdes praticas e teodricas
com auxilio dos envolvidos frente a um determinado problema enquadrando-se no
cenario das operagoes terrestres estudadas. E, ainda, conforme preconizado em
Coughlan e Coghlan (2002), criar um elo entre teoria e pratica e descrever uma série
de desdobramentos da ag¢do ao longo do tempo dentro de uma organizacao de
maneira que seja compreendido o seu impacto nas mudangas ou melhorias no
sistema.

A pesquisa sobre o desenvolvimento de conceitos, metodologias e
aplicagoes do Lean no setor de transporte, especialmente no transporte rodoviario,
ainda pode ser considerada bastante limitada (Villarreal, 2016).

Com os beneficios presentes na reducao dos desperdicios nas atividades
estudadas apos a aplicagdo das ferramentas Lean, este trabalho desenvolve
metodologia para avaliagdo e redu¢@o dos desperdicios na operagdo de transporte
rodoviario dedicado destinado a cadeia offshore em empresa do setor de 6leo e gas

por meio do VSM.

1.4 Estrutura da dissertagao

A dissertagdo foi estruturada em sete capitulos mais as referéncias
bibliograficas e apéndices A, B, C, D e E, sendo este o capitulo 1 onde foi
apresentada a introdu¢do contendo: contextualizagdo do tema, apresentacdo das
questdes de pesquisa, objetivos, justificativa e contribuicdes esperadas com a
pesquisa. No capitulo 2, ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica com os conceitos
de LT, tipos de desperdicios e técnicas de mapeamento de processos, aplicagdao do
Lean em desperdicios nas operacdes de negdcios e transporte. No capitulo 3, ¢
apresentada a metodologia da pesquisa-acdo com base nos métodos Scoping
Review, Observacao Participante e Grupo Focal. No capitulo 4, a pesquisa aborda
o estudo empirico relatando o diagndstico realizado no mapeamento do processo de
transporte dedicado. Nos capitulos 5 e 6, sdo apresentados, respectivamente, os
resultados e discussdes, com base nos resultados teodricos e praticos para redugao
dos desperdicios e aplicabilidade das ferramentas do LT na operagdo de transporte
rodoviario dedicado. E, por fim, o capitulo 7 apresenta as conclusdes e sugestdes

para trabalhos futuros.
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Fundamentacgao Teérica

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica do presente trabalho,
abordando o conceito de LT, principais tipos de desperdicios e técnicas de
mapeamento de processos, € aplicacao do Lean em desperdicios das operacdes de
negocios e transporte.

Sendo assim, para os resultados tedricos do presente trabalho, foram
realizadas pesquisas nas bases de dados SCOPUS, SCIELO e¢ GOOGLE
ACADEMICO a fim de buscar e selecionar artigos académicos utilizados no

trabalho e mencionados no Apéndice B.

2.1 Lean Transportation

Em 1990, o livro The machine that changed the world, em portugués “A
maquina que mudou o mundo ”, revolucionou as percepcdes de muitos cientistas e
profissionais sobre o processo de producdo manufatureira e o papel das pessoas
nele. Dessa forma, a filosofia Lean tornou-se mundialmente conhecida, com os
significados de valor e desperdicio sempre no centro das atengdes. Desperdicio
(também conhecido pela palavra japonesa muda) foi definido como uma agao no
processo de producao que nao agrega valor para o cliente (Womack et al., 1990;
Alieva & Haarman, 2020).

A filosofia Lean, ¢ uma busca permanente para a perfeicao, por vezes dificil
de imaginar, porque ¢ uma grande mudanga de paradigma (Wilson, 2010). Gupta
& Sharna, (2016) concluem, no estudo que realizaram, que a sustentacdo no
mercado em desenvolvimento s6 ¢ possivel adotando abordagens ou metodologias
como o Lean para melhorar os processos, a cultura e a mentalidade das pessoas.

A filosofia Lean surge, no Japao, na década de 1950, a partir do trabalho
desenvolvido por dois engenheiros da Toyota Motor Company, Taiichi Ohno e Eiji
Toyoda, que, ao visitarem a Ford Motor em Detroit, nos Estados Unidos, até entdo
a unidade mais eficiente do mundo, que utilizava o sistema de produ¢do em massa,

perceberam que isso ndo seria possivel aplicar nas empresas japonesas, uma vez
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que o Japdo recuperava-se ainda da II Guerra Mundial, sofrendo de uma escassez
de recursos humanos, financeiros ¢ materiais (Arantes, 2008).

E nesse cenario e num mercado japonés restrito e variado que esses dois
engenheiros inspirados na sua visita aos Estados Unidos € em particular nos
supermercados americanos, desenvolveram o Toyota Production System (TPS), em
portugués Sistema Toyota de Producdo. Segundo eles, o Sistema Toyota de
producao desenvolveu-se a partir de uma necessidade. Certas restricdes no mercado
tornaram necessaria a produgao de pequenas quantidades, de muitas variedades de
produtos sob condi¢cdes de baixa procura, foi esse o destino da industria
automobilistica japonesa no periodo do pos-guerra (Womack et al., 1990).

O TPS ¢ a aplicagao da filosofia Lean de maior sucesso. Esse sistema unia
as vantagens da producao artesanal, com trabalhadores altamente qualificados e
ferramentas flexiveis para produzir com exatiddo aquilo que o consumidor pedia,
as vantagens da producdo em massa, com elevado nivel de producao e baixo custo
(Womack et al, 1990).

O TPS evoluiu ao longo de quatro décadas dando lugar ao Lean Thinking
nos anos 1990, uma filosofia de crescimento de longo prazo e melhoria continua da
organizag¢do, por meio da geragdo de valor para o cliente, para a sociedade e para a
economia, com objetivos de reducao de custos, melhoria de prazos de entrega e
qualidade com eliminagdo sistematica de desperdicios ou muda (Wilson, 2010).

Nas ultimas duas décadas, a filosofia e as ferramentas da gestdo Lean, que
vieram inicialmente da manufatura e foram pioneiras na Toyota, tiveram tremendo
sucesso na melhoria da qualidade e eficiéncia em varias aplicagdes € seu escopo se
estendeu para cobrir as cadeias de suprimentos da industria (Sartori, 2021).

A filosofia Lean também migrou para a industria de servigos e as cadeias de
suprimento de servigcos como saude, alimentagdo, industria de varejo e setor
publico, e o conceito Lean de “minimizagdo de desperdicios” para melhoria de
processos nao se limita mais as empresas de manufatura (Alieva & Haarman, 2020;
Al-Aomar, 2018).

A gestdo Lean ¢ uma abordagem em que se tem o proposito de aumentar a
eficiéncia pela eliminagdo sistematica de desperdicios, o foco das pesquisas dentro
do campo de aplicagao das ferramentas Lean em transportes tem sido desenvolvidas

nas atividades relacionadas a melhoria da qualidade, busca pelo aumento da
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eficiéncia, redugdo de desperdicios ou perdas ao longo do processo (Sternberg et
al.,2012).

Lean foi tipicamente implementado em area de servigos fabris criando um
paradoxo que, para as atividades de transporte, a efici€éncia sé seria possivel para
materiais de menor dimensdo e que entregas e envios mais frequentes serviriam
apenas para aumentar os custos de transporte, criando um ambiente em que os
profissionais de transporte ndo abragaram iniciativas Lean pelo pressuposto de que
a sua implementacdo poderia acarretar aumento dos custos (Villarreal, 2017; Taylor
& Martichenko, 2006).

O desperdicio ¢ frequentemente usado no lugar do termo ineficiéncia.
Tradicionalmente, o transporte rodovidrio tem sido considerado ineficiente, apesar
de ter se tornado um fator importante no comércio internacional e na gestao das
cadeias de suprimentos (Villarreal, 2016). No entanto, uma abordagem Lean nas
operagdes de negocios reduziu o desperdicio e melhorou a eficiéncia em varios
setores de servigos (Mostafa & Dumrak, 2015). Apesar de o setor de servigos ter
recebido alguma atencdo nos ultimos anos, existem diferencas significativas entre
produtos manufaturados e servicos. Logo, ¢ hora de aplicar uma abordagem Lean
as operacdes de transporte, pois, evidéncias sugerem que o transporte rodoviario
tornou-se importante fator de desempenho do comércio internacional e das cadeias
de suprimentos e que geralmente ¢ considerado uma atividade operacional
ineficiente (Low et al., 2021; Sternberg et al., 2012).

Dessa forma, no conceito da logistica Lean, o desperdicio também pode ser
evitado na area de transporte. Na tltima década, surgiu um novo movimento para
melhorar as operagdes de transporte rodoviario. Esse movimento representa uma
extensao da abordagem da filosofia Lean que defende a aplicagao de seus principios
e ferramentas as operacdes de transporte rodoviario conhecido como LT (Villarreal
et al.,2016). Assim, o LT ¢ um método sistematico para a melhoria das operagdes
de transporte rodoviario (Villarreal ef al., 2020).

Incorporar adaptabilidade na gestdo da cadeia logistica e elevar as
capacidades das empresas de perceber as perturbagdes, em toda sua complexidade,
e transformarem a si e suas relacdes por meio de processos de aprendizagem
organizacional, como o uso adequado de ferramentas do sistema Lean para eliminar
desperdicios, fazendo com que as suas operagdes sejam enxutas e eficazes,

reduzindo-se os desperdicios e apresentando resultados superiores a de seus
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concorrentes despontam como medidas para que possam alcangar otimizagao de
recursos de forma perene (Low et al, 2021).

O contexto de instabilidade e incertezas, acentuadas pela pandemia da
Covid-19, ressaltou ainda mais essa importancia do olhar critico e sistémico para a
atuacdo empresarial manter sua sustentabilidade e adequarem de forma estruturada
a area de logistica (Nicoletti et al., 2020).

O Lean ¢ uma forma de fazer cada vez mais com menos (por exemplo,
menos esfor¢o humano, equipamento, tempo e espago), aproximando-se de oferecer
aos clientes exatamente o que eles desejam, podendo, assim, trazer vantagem
competitiva para uma organizacao (Salgado, 2009). A identificagdo e a mitigagao
de fatores de desperdicio (de tempo, de atividades desnecessarias, de retrabalhos
etc.) nos processos reduzem o lead time. O mapeamento do fluxo do processo,
utilizando ferramentas de mapeamento de fluxo como VSM ¢ uma forma de
operacionalizar essa analise dos desperdicios dentro de uma abordagem Lean, para
identificacao das atividades que agregam e que ndo agregam valor ao processo de
transporte (Sternberg ef al., 2013).

Garza-Reyes et al. (2016) afirmam que o mapeamento de processo € a
implementag¢do de outros métodos do principio Lean sdo importantes condi¢des
praticas para organizacdes de transporte e logistica servindo como referéncia
orientadora para empreender projetos de melhorias.

Um dos principais fatores de sucesso por tras das implementagdes Lean tem
sido o alinhamento dos parceiros da cadeia de suprimentos, maximiza¢ao do valor
para o cliente e minimizagdo do desperdicio operacional (Achahchah, 2018;
Villarreal, 2016; Sternberg et al., 2012). Ter apenas ferramentas de identificacao de
desperdicios sem um processo adequado de eliminacdo desses desperdicios nao
pode garantir a obtencdo da sustentabilidade processual (Argiyantari et al., 2021;
Mostafa & Dumrak, 2015).

Entretanto, o uso limitado do Lean para melhorar a operacao de transporte
rodoviario na logistica de transporte sugere que nao ha um entendimento claro sobre
seus beneficios para melhorar esse tipo de operacdo (Kurganov et al., 2021;
Villarreal, 2017; Villarreal, 2016). A analise da causa raiz do desperdicio no
transporte, por meio de ferramenta como o VSM, bem como a exploragao da cultura
organizacional no contexto do Lean no transporte, permanece inexplorada

(Sternberg et al., 2012). Para avangar ainda mais nessa area, sdo necessarias
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pesquisas para explorar e entender os beneficios, desafios e definir os fatores
criticos de sucesso para a implantacdo de iniciativas Lean no setor de transporte e

logistica (Parajuli, 2022; Garza-Reyes, 2016).

2.2 Técnicas e ferramentas utilizadas

2.2.1 Dez tipos de desperdicios

Salgado et al. (2009) menciona que o pensamento Lean “ndo ¢ apenas um
modelo de producdo diferenciado que altera os modos usuais de manufatura em
uma linha de producdo. Sua implementagdo representa uma mudanga geral na
empresa.” O Lean promove a eliminagdo dos desperdicios inerentes ao processo €
a proposi¢ao de melhorias no sentido de mitiga-los. Santos et al., (2019) e Ohno
(2004) relatam que a producdo Lean identifica sete tipos de perdas, sdo elas:
superproducdo, espera, transporte, processamento excessivo, inventario,
movimentagdo e defeitos. Autores como Malladi ef al. (2011), Damrath (2012) e
Robinson et al. (2012) citam o oitavo desperdicio conhecido como Esforco
Humano, Habilidades ou competéncias nao utilizadas que se trata de funcionarios
fazendo trabalho abaixo de seu nivel de habilidade. E Mostafaa & Dumrak, (2015)
em seus estudos salientam o nono tipo de desperdicio que ¢ o ambiental
(sustentabilidade). Esse tipo de desperdicio inclui quaisquer atividades que causem
danos a saude humana e/ou ambiental, como o excesso de substancias liberadas no
ar, agua ou terra e ainda Alieva & Haarman, (2020) sugerem considerar o
desperdicio digital como um novo tipo de muda (desperdicio), incentivando os
profissionais a prestarem atencao extra a analise de dados, trabalhar na redugdo do
desperdicio digital e estabelecerem novos canais de receita com base na analise de
dados. Dessa forma, neste trabalho identificou-se o desperdicio digital como

décimo desperdicio (conforme apresentados e conceituados no Quadro 1).
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Quadro 1 - Os tipos de desperdicio

Tipos de

baixo desempenho na entrega.

desperdicio Defini¢oes Autores
Superproducio fggﬁ‘ﬁ;ﬁigfgﬁs;"uﬁ‘; ;Zi(r)edg?;;’as Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
(Excesso de . ~ Santos et al. (2019), Xia et al. (2013),
producao) N 1nfor’m.agao ou em excesso de Sternberg et al. (2013)
inventario.
Periodos que se aguarda por algo Cifone et al. (2021), Jl}nior et al. (2021),
resultando em periodos considerét’veis Schnem et al. (2020), Lima & Loss (2017),
Espera .. Villarreal et al. (2017), Villarreal (2012),
de ociosidade, como perda de tempo do .
operador ¢ fembo Sem Operacio. Fernandes et al. (2012), Evangelista et al.
P P perag (2013), Sternberg et al. (2013)
g;gﬁi‘;ﬁeedfeggﬁ Pessos o - | Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
acreoa valor ao roduto’além de que Mussolini et al. (2019), Lima & Loss (2017),
Transporte gres P ’ q Villarreal et al. (2017), Reyes et al. (2016),
pode representar uma fonte de danos e . :
. . ~ Xia et al. (2013), Evangelista et al. (2013),
perigo durante a movimentacao de Villarreal (2012)
cargas.
Atividades ineficientes, etapas extras Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
Processamento | 1O Processo que sejam executadas Sehnem et al. (2020), Mussolini et al. (2019),
eXCESSIVO desnecessariamente ou implementadas | Villarreal et al. (2017), Reyes et al. (2016),
de forma inadequada nao agregando Xia et al. (2013), Evangelista et al. (2013),
valor para a organizacdo/produgdo. Sternberg et al. (2013)
Armazenamento excessivo, Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
Inventario aumentando a armazenagem ¢ os custos | Mussolini et al. (2019), Santos et al. (2019),
de depreciagao. Lima & Loss (2017)
Deslocamento de pessoas ou Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
equipamentos desnecessarios devido a | Sehnem et al. (2020), Mussolini et al. (2019),
Movimenta¢do | ma comunica¢do, ma organizagao ou Santos et al. (2019), Lima & Loss (2017),
maus acessos, consumindo tempo e Villarreal et al. (2017), Xia et al. (2013),
recursos. Sternberg et al. (2013), Villarreal (2012)
o . Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
Defeitos dRela‘?a(‘i’ ‘th“’ta Comtfalgas na qualidade |\ oo lini etal. (2019), Villarreal et al. (2017),
(Retrabalho) | 00 Produto, nas cartas ¢e processo o poyeq of a1, (2016), Evangelista et al. (2013),

Sternberg et al. (2013), Villarreal (2012)

Esfor¢co humano

Funcionarios fazendo trabalho abaixo
de seu nivel de habilidade, meio
empresarial que ndo possibilita o
desenvolvimento das atuagdes e
implementagdes por parte dos
funciondrios.

Cifone et al. (2021), Junior et al. (2021),
Alieva & Haarman (2020), Sternberg et al.
(2013), Damrath (2012), Robinson et al.
(2012), Malladi et al. (2011)

Inclui quaisquer atividades que causem
danos a saude humana e/ou ambiental,

classico sobre o desperdicio de producio
sob a influéncia da Industria 4.0.

Ambiental como excesso de substancias liberadas Mostafaa & Dumrak, (2015)
no ar, gua ou terra.
O desperdicio digital, que pode vir tanto
do produto quanto do processo
Digital produtivo complementa o conhecimento | Alieva & Haarman, (2020)

Fonte: Autora.
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2.2.2 Técnicas de mapeamento de processo

A implanta¢do do fluxo continuo recorrendo a implantagdo de ferramentas da
Filosofia Lean pode viabilizar a obtengdo de maior clareza dos processos e
identificar possiveis desperdicios, pois além de ajudar a visualizar os processos
individuais, ¢ possivel enxergar o fluxo real, ajudando a identificar as fontes de
desperdicio, formando a base de referéncia para um plano de implementacao Lean
(Lima & Loss, 2017).

Xia et al. (2013) relatam que o mapeamento do processo se baseia na
elaboracao de um “mapa” que mostra como ¢ o fluxo de materiais ou informagdes.
Esse mapa tem inicio na cadeia de fornecedores, passa pela empresa e finaliza no
cliente, percorrendo todo o caminho do processo de transformag¢ao da matéria prima
até o seu destino final.

O mapeamento do processo auxiliado por ferramentas como o framework
VSM e softwares como o Bizagi Modeler que mapeiam fluxos de atendimento,
informacao e tempo de execucao tem como principais vantagens: analise geral dos
processos, aumento geral da sua eficiéncia e fornecimento de informagodes
referentes a ele em linguagem comum, melhoria nas comunicagdes transacionais,
relacionamento com os clientes, facilidade de tomada de decisdo, permissdo para
associacdo de técnicas ditas Lean, exposi¢do do fluxo de informagdes em paralelo
ao de materiais e, a partir do estado atual mapeado, propde condi¢des que
otimizardo o fluxo de modo a aumentar a produtividade sem desperdicios em
cendrio futuro. Ainda, a implementa¢do do fluxo proposto possui relagdo com a
reducdo dos custos de producdo, servicos e aumento de competitividade das
organizagoes (Sternberg et al., 2013; Xia et al., 2013; Cifone et al., 2021; Junior et
al.,2021).

Thomé et al. (2016) relatam que o cliente, fornecedor, os processos, o fluxo
de informacao, as métricas dos processos ¢ a linha de tempo sdo consideradas como
zonas do fluxo de valor no mapa do estado atual e que outro fator relevante a se
destacar ¢ que, antes de mapear o estado atual, deve-se selecionar um fluxo e decidir
o nivel de mapeamento.

Portanto, o VSM trata de enxergar ndo s6 o fluxo de material, mas também

o fluxo de informacao. O objetivo ¢ identificar, melhorar e implementar um fluxo
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agregador de valor, eliminando as fontes dos desperdicios atuais e auxiliar no
desenho das estratégias para o estado futuro (Lima & Loss, 2017).

Para que os resultados do mapeamento realizado sejam mais consistentes e
que as tomadas de decisdes sejam adequadas, podem-se utilizar o VSM e algumas
ferramentas da qualidade como: Diagrama de Ishikawa, SW2H, PDCA, entre
outras. Cada ferramenta da qualidade tem um objetivo e uma forma diferente em
auxiliar nas analises e verificagoes dos resultados, mas com um tUnico intuito,
melhorar determinado processo (Pereira & Magalhaes, 2021; Lizardo e Ribeiro,

2020; Araujo et al., 2018; Grilo et al., 2016).

- VSM em transportes

O advento do VSM substituiu as abordagens convencionais de registro de
uma perspectiva de andlise e eficiéncia. Isso se deve ao fato de o VSM fornecer
uma plataforma visual para capturar a entrada/saida das etapas “porta a porta”,
recurso envolvido, tempo de ciclo e tempo utilizado (Villarreal, 2020; Garza-Reyes
et al., 2016; Villarreal et al., 2016; Tyagi et al., 2015; Villarreal, 2012).

O VSM, entre muitas ferramentas e métodos da filosofia Lean, tem
apresentado muito sucesso na identificacdo dos desperdicios e melhoria dos
processos devido a natureza reveladora das métricas e fluxos usados, relatando que
o desperdicio possui correlagdo com eficiéncia; disponibilidade, desempenho e
qualidade (Tyagi et al., 2015).

Para Womack & Jones (2003), na esséncia da filosofia Lean, estdo cinco
principios fundamentais que sdo: valor (o que o cliente realmente valoriza, ou seja,
esteja disposto a pagar); cadeia de valor (todos os processos e atividades necessarias
para fazer chegar o produto ou servico ao cliente final); fluxo continuo (processos
fluidos, sem interrupgdes); sistema puxado (produzir de acordo com os pedidos do
cliente); procura da perfeicdo (processo continuo de aumento da eficiéncia e
eficacia).

Com base nos principios do Lean, as tarefas realizadas no Product
Development Process (PDP), em portugués Processo de Desenvolvimento de
Produto podem ser classificadas nas trés categorias a seguir conforme descrito por

Womack & Jones (2003):
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1) Value Added (VA), em portugués Agrega Valor: essa categoria de tarefas
¢ a que realmente impulsiona o design do produto e cria valores que os clientes
externos estao dispostos a pagar para fazer seu trabalho;

2) Non Value Added (NVA), em portugués Nao Agrega Valor, mas
necessario: Essa categoria de tarefas ¢ aquela que pode ndo fazer avancar o design
do produto e ndo pode criar valores que os clientes externos estdo dispostos a pagar,
mas ¢ necessaria nas circunstancias atuais;

3) Desperdicio: Essa categoria de tarefas ¢ aquela que ndo faz avangar o
design do produto e ndo tem valor para os clientes externos. Essas tarefas devem

ser identificadas e eliminadas.

2.2.3 Ferramentas e ciclo PDCA

- Diagrama de Ishikawa

Essa ferramenta possui sua estrutura semelhante ao formato de espinha de
peixe, devido a sua forma e ¢ denominada de Diagrama de Ishikawa, devido ao seu
criador. Consiste em uma forma grafica usada como metodologia de analise para
representar fatores de influéncia (causas) sobre um determinado problema (efeito),
sendo muito util para permitir que um grupo identifique e explore em detalhes todas
as possiveis causas de um problema ou condicdo, para se descobrir sua verdadeira
raiz. O diagrama de causa-efeito pode ser elaborado a partir dos seguintes passos:
determinar o problema a ser estudado (identificagao do efeito); relatar sobre as
possiveis causas e registra-las no diagrama; construir o diagrama agrupando as
causas em “6M” (mao de obra, método, matéria prima, medida e meio ambiente);
analisar o diagrama, a fim de identificar as causas verdadeiras e realizar a corre¢ao
do problema (Lizardo & Ribeiro, 2020; Grilo et al., 2016).

Basicamente, o resultado do diagrama ¢ fruto de um brainstorming, em
portugués tempestade de idé€ias, ou seja, pensamentos e idéias que cada membro de
um grupo de discussdo expde sem restri¢des e democraticamente. Sendo o diagrama
o elemento de registro e representacdo de dados e informagdo (Pereira &

Magalhaes, 2021; Araujo et al., 2018).

- Plano de A¢ao SW2H
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A ferramenta SW2H € um checklist administrativo de atividades, prazos e
responsabilidades que devem ser desenvolvidas com clareza e eficiéncia por todos
os envolvidos em um projeto. O uso dessa ferramenta tem-se mostrado eficiente
para ajudar na resolu¢do das causas fundamentais e seu desdobramento pode ser
resumido como: What (O qué?): definem-se as tarefas que serdo realizadas seguindo
o plano de execugao; When (Quando?): estabelece-se um cronograma detalhado dos
prazos para o cumprimento das tarefas; Who (Quem?): determinam-se quais serao
as pessoas responsaveis pelas tarefas; Where (Onde?): define-se em que local as
tarefas serdo realizadas; Why - (Por qué?): significa a razao pelas quais as tarefas
devem ser executadas; How - (Como?): tragam-se as maneiras mais racionais €
economicas de executar as tarefas ¢ How Much - (Quanto Custa?): determinam-se
quais serdo os custos para a realizacdo das tarefas (Pereira & Magalhaes, 2021;

Aratjo et al., 2018; Grilo et al., 2016).

- PDCA

O ciclo PDCA ¢ um sistema de gestdo que auxilia no confronto de desafios
composto de quatro etapas, divididas em: planejar (Plan), executar (Do), verificar
(Check) e agir (Act), sendo fundamental que sejam consecutivas destacando-se no
ambiente organizacional como método para melhoria de processos e solugdes de
problemas no processo de melhoria continua, podendo ser utilizado em qualquer
tipo de organizacao. O ciclo PDCA aplica-se nas mais diferentes areas, visto que
atende as necessidades de correcdo, acompanhando todas as fases do processo

(Pereira & Magalhaes, 2021; Araujo et al., 2018; Grilo et al., 2016).

2.3 Aplicagao do Lean em desperdicios nas operagoes de negoécios e
transportes

O transporte representa o elemento mais importante do custo logistico na
maioria das empresas e tem papel fundamental na prestagao do servico ao cliente.
E essencial, pois nenhuma empresa moderna pode operar sem movimentar matérias
primas ou produto acabado de alguma forma (Ribeiro et al, 2012). O setor esta
sendo tratado como fator estratégico para a virada econdmica do Brasil, inclusive

um novo estudo da Fundagdo Dom Cabral (FDC) realizado pela Plataforma de
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Infraestrutura e Logistica de Transportes (Pilt) conclui a necessidade urgente de
investimento minimo de 2% do PIB nacional em transportes e logistica até 2035, o
que geraria reducdo de custo logistico para as empresas no patamar de 12,37% do
faturamento para 8% (Resende, 2018).

De acordo com Ribeiro et al., (2012), o transporte rodoviario ¢ o mais
expressivo no transporte de cargas no Brasil, atingindo praticamente todos os
pontos do territorio nacional, pois, desde a década de 1950, com a implantagao da
industria automobilistica e a pavimentagao das rodovias, esse modo se expandiu
sendo o mais procurado. Estima-se crescimento de cerca de 40,5% no volume de
cargas até 2035, o que representara um aumento nas despesas de transportes dos
atuais R$166 bilhdes para R$233 bilhdes. O custo total de transportes aumentara
cerca de 40% até 2035 (Resende, 2018).

Portanto, hd uma importante relacdo entre transporte e servigo ao cliente, o
primeiro ¢ extremamente influente no desempenho do segundo, devido as
exigéncias de pontualidade do servigo, tempo de viagem, capacidade de prover um
servico porta a porta; devido a flexibilidade para o manuseio de varios tipos de
cargas, gerenciamento dos riscos quanto a roubos, danos e avarias; e devido a
capacidade de o transportador oferecer mais do que um servigo basico de transporte,
tornando-se capaz de executar outras fungdes logisticas (Ribeiro et al. 2012).

Quando os clientes desejam obter um servico mais adequado as suas
necessidades, isentando-se de despesas de capital ou problemas administrativos
associados a frota propria, esses utilizam-se de transportadores contratados, os
quais sao utilizados por um numero limitado de usuarios em contratos de longa
duracgdo. As vantagens desse servigo estao na possibilidade de transporte integrado
porta a porta e de adequacdo aos tempos pedidos, assim como frequéncia e
disponibilidade dos servigos (Ribeiro et al. 2012).

Além disso, uma abordagem Lean nas operagdes de negocios reduziu os
desperdicios e melhorou a eficiéncia em varios setores como evidenciam estudos
que foram realizados para identificar os desperdicios no intuito de reduzir custos no
estoque de produtos acabados (Sehnem et al., 2020), na constru¢do civil (Mussolini
et al., 2019), na industria metalairgica (Lima e Loss, 2017), na fabricacdo de gelo
(Santos et al., 2019), no ambiente de fabricacdo (Mostafaa, X. & Dumrakb, J.;

2015), na instalacdo de usinagem tubular (Xia et al., 2013), no transporte
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(Evangelista et al., 2013; Fernandes et al., 2012; Vilarreal, 2012, Vilarreal et al.,
2016, Vilarreal et al., 2017; Garza-Reyes et al.; 2016; Sternberg et al., 2013).

Sehnem et al., (2020) relatam em seu estudo para identificacdo de
desperdicios no estoque de produto acabado perdas por movimentacdo para
adequacdo da organizagdo dos produtos; por espera na preparagdo do material para
embarque e por processamento em processos que talvez ndo sejam realmente
necessarios. Mussolini ef al. (2019) relatam a identificagdo de cinco tipos de perdas
na fabricagdo dos tubos de concreto em seu estudo para analise de desperdicios em
uma empresa do setor de construgcdo civil, sdo eles: transporte, processos
inadequados, inventario desnecessario, movimentacdo desnecessaria e defeitos.
Lima & Loss (2017) relatam perdas do tipo espera, transporte, inventario
desnecessario € movimentacao desnecessaria em seu trabalho de analise para
aumento da produtividade e diminui¢do do /ead time de uma industria metalargica.

Santos et al., (2019), em sua pesquisa utilizando o mapeamento de processo
para identificacdo de desperdicios na cadeia produtiva de uma empresa fabricante
de gesso, identificou desperdicios do tipo superproducdo, inventario desnecessario
e movimentagdo desnecessaria, ¢ Xia et al., (2013), em um estudo de caso de uma
instalacdo de usinagem tubular, encontraram perdas de superproducio, transporte,
processos inadequados € movimentag¢ao desnecessaria.

Alieva & Haarman, (2020), estudando duas empresas de manufatura lideres
na Suécia que seguem os principios Lean, destacam o desperdicio digital, um novo
tipo de muda, evidenciando que se trata de uma nova forma de desperdicio que pode
influenciar a gestao de custos dos produtos de fabricagdo, incentivar a transparéncia
para a colaboragdao em nivel digital e aumentar os investimentos em tecnologias e
especialistas técnicos para fornecer servigos analiticos juntamente com produtos de
fabricagao.

Em relacdo a utilizacdo do mapeamento do processo na identificagdo dos
desperdicios em transportes, foco da presente pesquisa, alguns estudos sao
encontrados. Por exemplo, Sternberg et al., (2012) aplicaram uma abordagem Lean
para identificar desperdicios em operagdes de transporte motorizado encontrando
os desperdicios superproducdo, espera, movimentacao, processamento excessivo,
defeitos e esfor¢o humano. Ja Fernandes et al., (2012) apresentam a aplicacao do
Lean na logistica de transporte de uma empresa metalurgica detectando

desperdicios de espera, transporte e processos inadequados, e Evangelista et al.,
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(2013) exploraram a parte administrativa de uma empresa de transporte e
verificaram desperdicios de espera, transporte, processos inadequados e defeitos.

Villarreal (2012) cita que o mapeamento de processos tem sido fundamental
nos estudos de engenharia industrial com o objetivo de melhorar o desempenho das
operagdes. Entre as diferentes ferramentas de mapeamento, destacou o mapeamento
de processo e relata que o desperdicio esta relacionado a cada fator de eficiéncia:
disponibilidade, desempenho e qualidade. Em seu estudo, propds a aplicagdao do
VSM em uma empresa mexicana identificando desperdicios de espera, transporte,
movimentagao e defeitos. Além disso, Villarreal et al., (2017) trouxeram estudo de
caso sugerindo que o pensamento Lean ¢ uma alternativa para as melhorias das
operagdes de transporte rodoviario ao utilizarem seus principios, identificando
desperdicios como espera, transporte, processos inadequados, movimentacao
desnecessaria e defeitos.

Garza-Reyes et al., (2016) analisaram por meio de estudo de caso realizado
em uma organizacao de logistica lider mundial na 4rea metropolitana de Monterrey,
no México, que a implantacdo da ferramenta do VSM melhorou a eficiéncia
operacional das operacdes de transporte rodoviario ao identificar os desperdicios
do tipo transporte, processos inadequados e defeitos. Segundo Villarreal et al.,
(2016), o movimento Lean do transporte rodoviario reside na identificacdo e
eliminacdo das atividades que ndo agregam valor, especificamente relevantes para
as operacdes de transporte, a fim de melhorar a produtividade geral e eficiéncia das
operagdes logisticas de uma empresa. Relatam ainda que o Lean ¢ fundamental para
a eliminagao dos desperdicios notados, € uma vez que desperdicio significativo e
custos desnecessarios estdo normalmente presentes na maioria das redes de
transporte, a aplicagdo do pensamento Lean (ao lado de seus principios e
ferramentas) traduz-se como forma vidvel de especificar valor e operar as atividades
sem interrup¢des € de modo mais eficaz.

Portanto, de acordo com os autores supracitados, esta pesquisa colabora para
a superagao dos desafios logisticos de atendimento integrado, otimizacao,
atendimento aos prazos e sincronismo das atividades de transporte dedicado

destinado a cadeia offshore do setor de O&G por meio do LT e suas ferramentas.
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Metodologia da pesquisa

Este capitulo tem como objetivo descrever as etapas de pesquisa, métodos
usados na coleta e andlise dos dados que foram utilizados para desenvolver o
presente trabalho.

Para atender o objetivo desta dissertacdo - investigar a aplicabilidade de
técnicas do LT para reduzir desperdicios no processo de transporte dedicado
destinados a cadeia de suprimentos offshore de uma empresa de grande porte do
setor de dleo e gas — foi realizada pesquisa exploratoria e descritiva de carater
qualitativo, compreendendo o periodo de outubro de 2021 a setembro de 2022. A
presente dissertagdo utiliza o método empirico de pesquisa-acdo, que ¢ uma
variagdo da abordagem do estudo de caso em que o investigador ndo ¢ um
observador independente, mas sim um participante no processo (Westbrook, 1995).

De acordo com Coughlan & Coughlan (2002), pesquisa-acao ¢ um termo
genérico, que abrange muitas formas de investigacao orientada para a acdo e indica
diversidade na teoria e na pratica entre os investigadores da acdo, proporcionando
assim ampla escolha para potenciais investigadores da agao quanto ao que pode ser
apropriado para a sua questdo de investigacdo. Além disso, a pesquisa-acao
preocupa-se em criar mudangas organizacionais, ¢ simultaneamente estudar o
processo envolvido (Bhat et al., 2021). Essa abordagem ¢ projetada para preencher
a lacuna entre teoria, pesquisa e pratica (Holter e Schwartz-Barcott, 1993) e tem
como diferencial a facilidade para possiveis intervengdes para resolver problemas,
pois o pesquisador tem acesso direto a area de investigacdo (O’Gorman e
Maclntosh, 2015).

Os resultados esperados da pesquisa-agao nao sdo apenas solugdes para
problemas, mas, aprendendo com os resultados esperados e inesperados, produz
contribui¢cdo para o conhecimento cientifico e para a teoria (Middel et al., 2006).
Os resultados da investigacdo positivista sdo universais, enquanto os resultados
criados pela investigacdo-a¢dao sdo particulares e situacionais. Apesar de serem
situacionais, os resultados da pesquisa-a¢ao podem ser extrapolados para informar
outras organizagdes sobre como agir em relagdo a um problema especifico (Dresch

et al., 2015).
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Esta pesquisa apresenta as caracteristicas de pesquisa-ac¢do indicadas por
Coughlan & Coughlan (2002), que sdo: os investigadores da acdo tomam medidas;
envolve sempre dois objetivos: resolver um problema e contribuir para a ciéncia; ¢
interativa; visa desenvolver um entendimento holistico durante um projeto e
reconhecer a complexidade; ¢ aplicdvel ao entendimento, planejamento e
implementagdo de mudangas em empresas € outras organizagdes; requer uma
compreensdo da estrutura ética, dos valores e das normas dentro das quais ela ¢
usada em um contexto particular; pode incluir todos os tipos de métodos de
obtencdo de dados; requer ampla pré-compreensdo do ambiente corporativo, das
condi¢des do negdcio, da estrutura e dinamica dos sistemas operacionais € dos
fundamentos tedricos de tais sistemas; deve ser conduzida em tempo real, embora
a pesquisa-acao retrospectiva também seja aceitavel; exige critérios de qualidade
proprios.

Nesta dissertacdo, seguiu-se o ciclo de pesquisa-a¢do desenvolvido por
Coughlan & Coghlan (2002) - incluindo subetapas adaptadas de Coghlan &
Brannick (2010), Davison et al. (2004), Costa et al. (2014), Vasconcellos et al.
(2022) e Mello et al. (2012) - que consiste em trés macroetapas:

1. contexto e propdsito: busca entender o contexto e o objetivo, definindo a
logica da acdo e a 16gica da investigagado e inclui a subetapa de diagndstico;

2. ciclo iterativo: dividido em seis subetapas — construcdo da teoria,
planejamento, coleta e andlise de dados, implementagdo e avaliagdo;

3. monitoramento, reflexdo e aprendizado: ocorre em todo o projeto da
pesquisa-acao através de todos os ciclos, com o planejamento,
implementagdo e avaliagdo continuos ¢ ao longo do tempo, pode ser um
ciclo maior com muitos ciclos menores dentro dele.

O método de pesquisa-acdo adotado pode ser enquadrado como Canonical
Action Research (CAR), em portugués pesquisa-agao candnica, que ¢ um método
de pesquisa-acao com cinco principios: (1) acordo entre a organizacao alvo e o
investigador, (2) Cyclical Process Model, em portugués modelo de pesquisa-acao
ciclico, (3) o processo deve comegar a partir de uma base teérica, por meio de uma
revisdo da literatura, e construir conhecimento sobre ela, a fim de enquadrar melhor
o problema da investigagdo e delinear o que sera util para manter o investigador
concentrado, (4) mudanga através da acdo - tomar medidas para alterar o estado

atual da organizacdo com vista a resolver o problema; e (5) aprendizagem através
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da reflexdo - organizagdo deve estar atenta aos resultados das acdes, e a academia
aos conhecimentos gerados a partir das intervencdes (Davison et al., 2004).

Namesma linha que o LT, a pesquisa-agao também combina teoria e pratica
em uma abordagem sistémica para identificar solugdes para resolver problemas e
recolher importantes ensinamentos dos resultados (Coughlan & Coghlan 2002).
Além disso, o pensamento ciclico (e.g. ciclo PDCA do Lean) por detrds de ambos
¢ semelhante (Sousa, 2021), estando a metodologia da pesquisa-a¢ao indicada para
ser utilizada com a abordagem de LT. Além disso, conforme apontado por Earl-
Slater (2002), em ambas o cumprimento das etapas da pesquisa-acao ndo significa
que o processo encerrou € hd oportunidade para aprendizado e aprimoramento
continuos.

A seguir serao detalhadas as etapas supracitadas:

3.1 Contexto e propésito

Na avaliacao do contexto e do propdsito, foram identificados os recursos e
as atividades que orientam o processo de transporte dedicado, bem como as
questdes geograficas, contratuais e técnicas que permeiam a tomada de agdo.
Coughlan & Coghlan (2002) reconhecem que como as organizagdes sdo sistemas
sociotécnicos dinamicos, os pesquisadores de agdo precisam ter visdo ampla de
como o sistema funciona e serem capazes de se mover entre os subsistemas formais,
estruturais, técnicos e informais das pessoas. Dessa forma, enxergam essa etapa
como uma fase de identificacdo, articulagdo e definicdo do escopo, definindo os
papéis e a participacdo dos envolvidos através de uma investigacdo empirica para a
formulacao do problema baseada nas teorias e tecnologias existentes. Ao todo,
foram conduzidos 11 grupos focais e diversas entrevistas ndo estruturadas com
liderancas dos niveis operacional, tatico e estratégico e demais integrantes das
equipes envolvidos na constru¢cao do mapeamento do processo desta pesquisa a fim
de alcancar uma melhor compreensao do contexto e o levantamento de informagdes

que direcionaram a implementag¢do das técnicas do LT.
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3.1.1 Diagnéstico

Na macroetapa contexto e proposito, derivou-se também a subetapa de
diagnostico, de acordo com Costa et al., (2014), que envolveu a caracterizagdo da
empresa focal, da 4rea e do projeto analisado para o melhor entendimento do
problema e a construgdo da intervengao da pesquisa-agao a partir da elaboragdo do
mapa do estado atual do processo de transporte dedicado com o VSM. Os detalhes
do estudo empirico estdo no capitulo 4. Para o diagnostico foram utilizadas
multiplas fontes de dados da organizacdo focal (e.g. sistemas, relatorios,
documentos, contratos, arquivos, visitas técnicas e reunides de analises criticas),

conforme citado no quadro 2:

Quadro 2: Fonte de dados da organizagdo para pesquisa-agao

Fonte Dados
e Reunides de Analises Criticas
o Entrevistas ndo estruturadas
Observagao e  Grupos Focais
Participante, e Visitas in loco em operagdes ocorridas nas bases e portos situados no
Grupos Rio de Janeiro, Macaé e Sao Jodo da Barra para acompanhamento das
Focais e etapas processuais
Entrevistas e  Visitas a base da contratada
e Visitas as areas demandantes dos atendimentos (estaleiro, canteiros,
entre outros)
e (Contratos
e  Manifestos
e Requisi¢des de transportes
Anélise e Notas fiscais
documental e  Painéis Power Bl
de registros e ServiceNow
em e  Planner
sistemas/ e SAP
arquivos / e Sistema de rastreamento de frotas da contratante
documentos e Sistema de rastreamento de frotas da contratada
e  Planilhas
e Instrugdes de trabalho
o Sistemas de RH — gerenciamento de desempenho

Fonte: Autora.

O local de analise estudado ¢ a area de logistica de uma empresa de 6leo e gas
responsavel pelo transporte rodovidrio de materiais, onde avaliou-se a familia de
processo de transporte dedicado para atendimento a modalidade bimodal
(rodoviario + maritimo). Dessa forma, na empresa em estudo, o transporte analisado
caracteriza-se em dois modais. No primeiro trecho, o material ¢ coletado em um

veiculo rodoviario pertencente ao contrato com nivel de servigo dedicado até os
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portos, e no segundo trecho, o material ¢ embarcado para atendimento ao destino

(plataformas, navios etc.).

3.2 Ciclo iterativo da pesquisa-agao

3.2.1 Construgao da teoria

Conforme o terceiro principio da pesquisa-agdo candnica, defendido por
Davison et al. (2004), o processo deve partir da teoria e do conhecimento construido
por meio de uma revisdo da literatura desde o inicio da investigacdo. O presente
estudo utilizou o método Scoping Review (Arksey & O'malley 2005), em portugués
revisdo de escopo, para identificar e mapear as evidéncias disponiveis sobre o tema
apontado na literatura (Munn et al., 2018), focando nas questdes relacionadas a
ineficiéncia das operagdes de transporte, pois os desperdicios estdo associados as
operagoes ineficientes. Buscou-se investigar os 10 desperdicios do Lean, indicados
no capitulo 2, com uma abordagem adaptada para as operagdes de transporte.

Arksey & O'malley (2005) descrevem revisdo de escopo como sendo um
processo de mapeamento da literatura existente, comumente utilizado para explorar
a extensdo da literatura em um assunto especifico, determinar parametros e verificar
a necessidade ou a existéncia de revisoes sistematicas sobre um determinado tema,
verificar possiveis gaps na literatura, sumarizar e divulgar resultados de pesquisas
que possam vir a ser importantes para partes interessadas em um determinado tema
e propdem os seguintes passos para condugao da revisdo de escopo:

-Passo 1: Defini¢do de pergunta de pesquisa

A pesquisa iniciou pela leitura de artigos relacionados com o tema para
defini¢do do problema de pesquisa conforme mencionado na Introducdo. A
pergunta de pesquisa que guiou o estudo foi: “Quais as principais ferramentas de
LT e tipos de desperdicios associados a processos de transportes?”

- Passo 2: Identificagdo de estudos relevantes

A segunda etapa consistiu na investigacao de quais estudos seriam utilizados
para identificar lacunas, deficiéncias e tendéncias nas evidéncias atuais e ajudar a
sustentar e informar pesquisas na area (Scavarda et al., 2020). Thomé et al., (2016)
sugerem que, pelo menos, duas bases de dados sejam utilizadas na busca. Nesta

dissertacdo a busca foi realizada na base de dados eletronica Scopus visto que esta
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abrange consideravel parte dos trabalhos publicados na area de geréncia de
operagdes (Mongeon & Paulhus, 2016) e Scielo devido aos critérios rigidos de
avaliacdo de revistas, baseado em padrdes internacionais de comunicagao cientifica
(Fapesp, 2022). A base de dados Google Académico foi utilizada para validagao da
busca realizada. Os termos de busca escolhidos foram lean, transportation, value
stream mapping, waste elimination, muda, transportation efficiency, logistic, road
transportation, industry 4.0, supply chain.

O termo de busca industry 4.0 foi escolhido por possuir relacdo com buscas
realizadas anteriormente enquadrando a importincia da tecnologia nas operagdes.

- Passo 3: Selecao de estudos

Durante o terceiro passo, buscou-se definir quais estudos eram relevantes de
acordo com critérios de inclusdo e exclusdao de parametros para excluir resultados
indesejaveis. Para a busca da literatura académica, a pesquisa considerou quatro
grupos de palavras-chave que sdo definidas de forma estrita, a fim de excluir
resultados indesejaveis, porém suficientemente amplas para evitar as limitagcdes
artificiais sobre os documentos desejados (Petticrew & Roberts, 2008; Lambert &

Cooper, 2015). Sao elas:

e Os termos de busca do grupo 1: lean AND transportation AND
transportation efficiency AND value stream mapping AND waste
elimination foram utilizados para buscar artigos em geral sobre a
aplicacdo do Lean e VSM no processo de identificagio de
desperdicios na operagdo de transporte.

e Os termos de busca do grupo 2: lean AND transportation AND
value stream mapping. Esses termos de busca foram utilizados para
busca de artigos sobre VSM nas operagdes de transporte rodoviario.

e Os termos de busca do grupo 3: lean AND transportation AND
waste AND supply chain AND logistics. Esses termos de busca
foram utilizados para a busca de artigos sobre Lean com o foco na
cadeia de suprimentos, logistica, transporte.

e Os termos de busca do grupo 4: lean AND industry 4.0 AND
transportation AND waste elimination. Esses termos de busca foram

utilizados para busca de artigos sobre Lean e a contribuicdo da
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industria 4.0 na reducdo de desperdicios para as operagdes de

transporte.

Apesar de a selecdo dos termos de busca haver sido realizada de forma
abrangente para evitar a limitacdo dos resultados, isso ndo comprometeu a
especificidade ao coletar apenas estudos relacionados ao tema. Os termos de busca
utilizados foram aplicados a titulos, resumos e termo de busca. Os resultados dos

termos de busca por banco de dados encontram-se na Tabela 1.

Tabela 1: Termo de busca de artigos sobre Lean em transporte rodovidrio
Banco de Dados

Palavras-chave SCorPUS SCIELO

Lean AND Transportation AND transportation
efficiency AND value stream mapping AND Waste 5 0
elimination

Lean AND Transportation AND value stream

. 64 11
mapping
Lean AND Transportation AND Muda AND Supply 17 0
Chain AND Logistics
Lean AND Industry 4.0 AND Transportation AND 0 0

Waste Elimination

Fonte: Autora.

A busca ao ser finalizada retornou 86 artigos no Scopus e 11 no Scielo, um
total de 97 artigos. Excluiram-se 23 artigos por nao contemplarem o tema escolhido
e por motivo de duplicagdo restando 74 artigos. Nao houve limitagdo quanto a data
de publicacdo dos artigos. A inclusdo dos artigos foi realizada considerando a
coeréncia dos assuntos tratados com a pergunta de pesquisa da dissertagdao. Os 74
artigos encontrados tiveram seus resumos revisados para confirmar a inclusao de
estudos que atendam aos critérios de pesquisa. O primeiro momento consistiu na
leitura do titulo e resumo e ao final, 62 artigos, foram para o segundo momento. O
segundo momento de sele¢cdo consistiu na leitura do artigo completo e, ao final, 14
artigos foram selecionados para a analise. E, no terceiro momento, a base de dados
Google Académico por ser considerada a fonte de dados mais abrangente e possuir
uma quantidade significativa de cobertura que ndo ¢ encontrada em nenhuma das
outras fontes de dados (Martin Martin et al., 2020) consistiu como meio para

validacdo da busca realizada e ainda como fonte de outros 17 artigos para compor
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a lista de artigos selecionados. Dessa forma, na constru¢do do Scoping review
method, 31 artigos foram incluidos conforme listado no apéndice B.

O presente trabalho também segue o diagrama PRISMA (Moher et al.,
2015), que geralmente abrange revisdes sistemdticas - uma revisdo que utiliza
métodos sistematicos e explicitos para identificar, selecionar e avaliar criticamente
pesquisas relevantes (Moher et al., 2015) — e também ¢ utilizado para detalhar as
etapas de filtragem para a selecao, passo 3 da scoping review. A figura 1, adaptada
do diagrama PRISMA, mostra um resumo do fluxo de informagao com as fases da

revisdo da literatura.

Numero de artigos identificados Numero de artigos identificados
no banco de dados no banco de dados SCIELO
Q
S (N =286) (N=11)
S
h=
=
O
= A4 A4
Artigos excluidos
N=23
Artigos analisados (Titulos e resumos): ,|  Artigos excluidos
N=74 N=12
2 Artigos analisados (Leitura completa) N Artigos excluidos
Tg N=62 N=48
i !
. . Artigos incluidos
Artigos analisados Eara compor a tabela o] Google Académico
N=14 _
N=17
S
= Artigos incluidos na tabela
g N=31

Figura 1 - Fluxo das fases de uma revisao da literatura
Fonte: Autora

- Passo 4: Mapeamento de dados
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Para esse passo, utilizou-se a anélise de contetido, de acordo com Bardin

(2011), uma técnica de anélise de dados qualitativos muito utilizada que, de forma

abrangente, contempla trés fases:

pré-analise: consiste na leitura flutuante do material, escolha dos
documentos e preparagdo do material;

exploracdo do material: nessa fase, ha as etapas de codificacao e
categorizagdo. Na codificagdo, deve ser feito o recorte das unidades
de registro e de contexto. As unidades de registro podem ser a
palavra, o tema, o objeto ou referente, o personagem, o
acontecimento ou o documento. Depois da codificagdo, deve ser
feita a categorizacdo, que seguira algum dos seguintes critérios:
semantico, sintatico, 1éxico ou expressivo.

tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo: a interpretacdo
dos resultados obtidos pode ser feita por meio da inferéncia, que ¢
um tipo de interpretacdo controlada. A inferéncia podera “apoiar-se
nos elementos constitutivos do mecanismo classico da comunicagao:
por um lado, a mensagem (significagdo e cddigo) e o seu suporte ou

canal; por outro, o emissor e o receptor”.

No mapeamento de dados, as informagdes coletadas foram interpretadas,

buscando e organizando os pontos relevantes de modo que os 31 artigos constantes

no Apéndice B foram analisados, categorizados pelo tema e interpretados por

inferéncia.

- Passo 5: coleta, resumo e organizagdo dos resultados

O processo de revisdo, que ndo teve a pretensdo de ser exaustiva, ndo possui

o objetivo de avaliar a qualidade e capacidade de generalizagdo dos materiais

analisados. Dessa forma, ap6s analisados e escolhidos, foram organizados

conforme resultados constantes na se¢do 2. Essa etapa da pesquisa-agdo também

ajudou a enquadrar melhor o problema de pesquisa e delinear o que seria util para

a pesquisa.
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3.2.2 Planejamento, coleta e analise de dados

Essa subsec¢do descreve os métodos empiricos de pesquisa e aborda as etapas
de planejamento, coleta e analise que pertencem ao ciclo iterativo. O planejamento,
envolveu a construcdo do protocolo de pesquisa-agdo, com a defini¢do dos métodos
e instrumentos de coleta e andlise de dados e selecao dos participantes da pesquisa,
descritos no Apéndice A. Essas trés etapas também estdo detalhadas abaixo, em

relacdo a cada um dos métodos aplicados.

- Grupo Focal

A pesquisa utilizou o Grupo Focal (GF) como uma das principais técnicas
empregadas no entendimento e levantamento de questdes sobre o objeto de estudo
da pesquisa (Morgan, 1996). O GF trata-se de uma técnica que propde dinamica de
uma interagdo entre um conjunto limitado de pessoas que devem estabelecer, entre
si, uma troca mutua de informacdes, pensamentos € expectativas com relagdo a um
determinado tema, provenientes de suas experiéncias pessoais, do contato com seu
meio social e profissional, sendo orientado por um moderador ou facilitador
(Wilkinson, 1998). E uma fonte rica e detalhada de informagdes, cujos sujeitos
participantes expressam-se com suas proprias palavras, e ¢ nesse momento que ele
ganha um valor especial, pois permite ao pesquisador compreender como um
determinado tema, que ¢ o foco da discussdo, ¢ concebido a partir da perspectiva
dos integrantes do grupo. As decisdes metodoldgicas dependem dos objetivos
tragados e considerando as multiplas finalidades dos grupos focais, pode-se dizer
que um dos passos mais importantes ao se planejar um grupo focal ¢ estabelecer o
proposito da sessao (Flynn et al., 1990). Contudo, o planejamento dessa atividade
deve considerar um conjunto de elementos que garantam seu pleno
desenvolvimento, a saber: recursos necessarios, com destaque especial para os
moderadores do grupo; definicdo do numero de participantes e de grupos a serem
realizados; perfil dos participantes; processo de sele¢ao e tempo de duracao (Pizzol,
2004; Morgan,1997). Dessa forma, o planejamento dessa atividade para garantir
seu pleno desenvolvimento, considerou:

- Recursos necessarios: Alguns autores apontam que o ideal ¢ uma sala que
abrigue confortavelmente o nimero previsto de participantes e moderadores e que

esteja protegida de ruidos e interrupgdes externas (Trad, 2009). Nesta pesquisa, o
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processo de discussdo ocorreu com a participagdo de moderador pesquisador
participante apds esclarecimentos do propdsito dos encontros. O moderador
enfatizou para o grupo que ndo hé respostas certas ou erradas; observou os
participantes, encorajando a palavra de cada um; buscou as "deixas” dos
participantes para construir relagdes com os especialistas para aprofundar,
individualmente, respostas e comentarios considerados relevantes pelo grupo e/ou
para a pesquisa.

Os grupos foram mediados face a face em salas de reunides proprias e bem
equipadas nas bases situadas no Rio de Janeiro-RJ e Macaé-RJ e/ou via sala virtual
do Microsoft Teams, ferramenta desenvolvida para facilitar a comunicacdo e
promover a colaboragdo entre pessoas e/ou equipes de uma empresa.

- Defini¢cdo do numero de participantes e de grupos: Com relagdo ao
nimero de participantes nos grupos focais, Pizzol, (2004) cita uma variagao entre
seis e 15 participantes. O tamanho 6timo para um grupo focal e o nimero de
encontros sao aqueles que permitam a participagdo efetiva dos participantes e a
discussao adequada dos temas (Hennink et al., 2019; Guest et al., 2017). Nesse
estudo, o nimero de participantes por grupo variou de oito a treze especialistas,
totalizando 11 grupos focais.

- Perfil dos participantes: Os participantes de um grupo focal devem
apresentar certas caracteristicas em comum que estao associadas a tematica central
em estudo. O grupo deve ser, portanto, homogéneo em termos de caracteristicas
que interfiram radicalmente na percep¢do do assunto em foco, tendo profundo
conhecimento dos fatores que afetam os dados mais pertinentes (Trad, 2009). Nesse
estudo todos os participantes sdo atuantes nas atividades do processo e/ou
especialistas no processo alvo da andlise da pesquisa, possuindo vasto
conhecimento dos fatores discutidos.

- Processo de sele¢cdo: Uma vez definidos o perfil do grupo e os critérios de
inclusdo, passa-se ao processo de selecdo dos participantes. Trata-se de uma sele¢ao
intencional em conformidade com os objetivos da pesquisa (Pizzol, 2004). Nesse
estudo, foram selecionados especialistas envolvidos nas diversas atividades do
processo.

- Tempo de duragdo: Autores chegam a conclusdo de que os grupos sao

capazes de manter uma discussdo por cerca de duas horas (Morgan, 1997; Trad,
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2009). Na pesquisa em questdo os grupos focais tiveram encontros com variagao
entre 90 minutos (tempo minimo) e 120 minutos (tempo méaximo) por grupo.

Foram realizados 11 grupos focais (tabela 2) composto por oito a 13
especialistas (tabela 3) na area estudada para aprofundamento do processo a ser
analisado, mapeamento do processo alvo de estudo, andlise, validagdo do
mapeamento do processo atual e defini¢do de agdes para melhoria do processo
operacional. Para reforcar a validade dos resultados foi realizada a elaboragao
prévia do protocolo de pesquisa-agdo visando conferir transparéncia e
reprodutibilidade de todo o processo conforme descrito no Apéndice A.

O primeiro grupo focal foi realizado em outubro de 2021, e o ultimo, em

abril de 2022 conforme descrito na tabela 2.
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Tabela 2 - Grupo Focais — A¢éo no ambiente de campo

Més/ | Grupo . . T
Ano | Focal Composi¢io Principais Pontos Resultados
. . Aprofundamento das
Alinhamento com a gerénciae | . . .
analistas de gestio atividades realizadas
GFO1 . L Levantamento e andlise de
out/21 Necessidades operacionais .
Ponto alvo do estudo fluxos existentes
ESP1 /ESP2 Proposta de trabalho Levantamento e andlise de
GF02 | ESP3 / ESP4 p documentos
ESP5 / ESP6 | Discussdo e abrangéncias das
ESP7/ |etapas do processo alvo de
ESP8 estudo
nov/21 | GF03 Discriminagédo das
responsabilidades dos
especialistas e equipes
envolvidas no processo
ESPL/ESP2 Mapeamento dos perfis dos
ESP3 /ESP4 especialistas Mapeamento das
ESP5 / ESP6 | Incremento de dados com et: as do rocesls)o
dez/21 | GF04 | ESP7/ESPS | participagdo de especialistas P P
ESP9/ da transportadora logistica
ESP10/
ESP11
Incremento de dados com
jan/21 | GF05 participacdo de espec;al}stas
da transportadora logistica e
turnos contratados
Discussdes processuais para -
.~ Validagao do mapeamento
fevizl | GF06 ESP1/ESP2 c?gg::fao do mapa de das etapas processuais
ESP3 / ESP4 P E————
ESP7/ESPS8 | Apresentacdo e anélise do y padep
mar/22 atual
ESP9 / mapa de processo atual Validacio d q
GF08 ESP10 alidacdo do mapa de
ESP11/ processo atual
GF09 ESP12/ Identificacdo de Desperdicios
GF10 ESP13 Brainstorming / elaboragao
Analise do mapa atual e dados | de plano de agdo
abr/22 monitorados nas visitas T~ =
L Validagao das acdes de
operacionais in loco .
tratamento sugeridas
GF11
levantadas ao longo dos
grupos focais

Fonte: Autora.

A andlise critica e sintese trabalham em conjunto utilizando os dados para
geragdo de conhecimento sobre um determinado topico (Thomé et al., 2016). A
analise de dados dos grupos focais procedeu-se de acordo com recomendagdes para
pesquisas que utilizam o GF e a abordagem qualitativa (Morgan, 1997). Realizou-
se, inicialmente, uma leitura exaustiva dos depoimentos e assuntos abordados nos

grupos e anotados no diario de campo pela pesquisadora, a partir do destaque dos
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temas ou assuntos recorrentes. Procurava-se manter a aten¢do maxima nos
depoimentos dos integrantes dos grupos, percebendo-se as expressdes nao verbais
comunicadas ao longo das discussdes (Flynn et al., 1990). A sintese dos dados
ocorreu de forma indutiva, ou seja, uma forma de raciocinio que parte da
observagao (Trad, 2009). Os grupos focais realizados presencialmente e de forma
remota em cidades distintas do estado do Rio de Janeiro foram fontes para
mapeamento dos dados, foram responsaveis pelas validagdes dos fluxos e dados
levantados, assim como local de aplicagdo das ferramentas LT aplicadas neste

trabalho. Somente assim, foi possivel desenvolver o texto, no qual foram

PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2120831/CA

apresentadas premissas que levaram as conclusdes desta pesquisa.

Tabela 3 - Um resumo dos especialistas incluidos no estudo

Cédigo | Cargo/Funcio
no na empresa Descricao
texto de atuacio
Empregado proprio da empresa em estudo. Profissional com 30 anos
de experiéncia na area de transporte, sendo 16 na area de logistica de
transporte da empresa em estudo, possui formagdo na area de
Técnico de gdmipistragéo, certiﬁf:a(;()es para transporte de cargas rodoviarias,
. incluindo cargas de dimensdes especiais, treinamento em amarragao
Logistica de : .. . . .
ESP 1 Transporte / de cargas, treinamento técnico pela universidade de Hgvard Bus1nes§.
Gerente Atua como gerente das' operagoes terrestres~ para atendlmento a ~cadela
offshore em rede nacional e das operagdes de movimentagdes de
cargas, envolvendo guindastes e empilhadeiras. Lidera equipes
compostas por empregados proprios e contratados, realizando
interfaces internas e externas.
Empregado proprio da empresa em estudo. Possui formagdo de
técnico em administragdo e tecndlogo de logistica de transporte com
Técnicode |21 anos de experiéncia, sendo 11 anos na area de transporte da
Logistica de | empresa em estudo, possui certificagdes para supervisdao de Rigging,
ESP 2 Transporte/ | movimentagdo de produtos perigosos, inspecdo em guindastes,
Turno técnico em transporte sobre trilhos e experiéncia em transporte
operacional | ferroviario. Atua diretamente no turno de fiscalizagdo do processo de
transporte interagindo com as interfaces internas e externas, e atuando
como lideranga in loco 24 horas.
Empregado proprio da empresa em estudo. Possui formagdo de
Técnico de técnico em adrr}ipistragép, técnico de': 'logisfica de transporte,
Logistica de graduacdo em analilse Qe sistemas e administragdo de empresas com
28 anos de experiéncia, sendo 10 anos na area de transporte da
ESP 3 Transporte/ . . L ,
Turno empresa em estudo, possullconhemmentos técnicos na area de
operacional logistica e transporte. Atga dlreFamente no turno de ﬁscahzaqao do
processo de transporte interagindo com as interfaces internas e
externas, ¢ atuando como lideranga in loco 24 horas.
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Empregado proprio da empresa em estudo. Engenheiro de produgéo e
de seguranca do trabalho com 39 anos de experiéncia, sendo 9 na area

Técnico de . . ~
Suprimentos de transporte da empresa em estudo. Possui conhecimento em gestdo
dle) Bens ¢ da demanda, Power BI, Spotfire, Cursos LT, rastreamento de cargas,
ESP 4 . desenvolvimento de sistemas e area fiscal (NF, MPT, MDFe). Atua
Servigos/ . .
Turno diretamente no turno de fiscalizagdo do processo de transporte
. interagindo com as interfaces internas e externas, e atuando como
operacional | . ) ~ .
lideranga in loco 24 horas e na gestdo dos processos de sistemas da
geréncia.
Técnico de | Empregado proprio da empresa em estudo. Tecndlogo em logistica
Suprimentos | com 10 anos de experiéncia, todos na area de transporte da empresa
ESP 5 de Bens e em estudo, possui certificacdes no processo de unitizagdo de cargas
Servigos/ para transporte e logistica de transporte. Atua diretamente no turno de
Turno fiscalizagdo do processo de transporte interagindo com as interfaces
operacional | internas e externas, ¢ atuando como lideranga in loco 24 horas.
Empregado contratado com atuagdo direta na geréncia responsavel
pelo processo em estudo com 6 anos de experiéncia, todos na area de
transporte. Possui conhecimento em Inteligéncia Artificial, IoT,
Encenheiro de Ciéncia de Dados, Webscraping, ETL, Feature Engineering,
ESP 6 & ~ Visualizagdo de Dados (Dashboards) e Automagao de Processos.
produgdo ~
Atua na gestdo de recursos para transporte terrestre de cargas, com
énfase na medigdo de desempenho de recursos de transporte, projetos
de melhoria continua, automagéo de processos e desenvolvimento de
ferramentas de gestdo da informacdo.
. Empregado contratado com atuagdo direta na geréncia responsavel
Engenheiro de —
~ pelo processo em estudo com 1 ano e 6 meses de experiéncia, sendo 6
ESP 7 produgdo/ . .
. meses na area de transporte. Atua como supervisora dos turnos de
Supervisao .
monitoramento.
Empregado contratado com atuagdo direta na geréncia responsavel
pelo processo em estudo com 25 anos de experiéncia, sendo 8 anos na
area de logistica e transporte. Possui MBA em gerenciamento de
Projetos e conhecimento em Inteligéncia Artificial, [oT, Ciéncia de
Engenheiro de | Dados, Webscraping, ETL, Feature Engineering, Visualizagdo de
ESP 8 ~ ~
produgdo Dados (Dashboards) e Automacdo de Processos. Atua como
responsavel pelas melhorias no processo de transporte terrestre de
cargas, com énfase no processo de Load, criagdo de padrdes,
interfaces gerenciais e com clientes, criacdo de KPIs, planejamento de
demanda com as equipes e suporte em elaboragdes contratuais.
. Empregado contratado com atuagdo na transportadora logistica
Engenheiro de preg . ¢ P . &
N prestadora do servigo alvo do processo em estudo. Profissional com 8
Produgio / A , ) . ~
ESP9 . anos de experiéncia, todos na area de transporte. Possui certificagoes
Supervisor . ~ . ~
. em manipulagdo de dados, automatizacdo de processos RPA, gestdo
Operacional . . . =
de equipes e lideranca. Atua na lideranca da transportadora logistica.
Bacharel em | Empregado contratado com atuacdo na transportadora logistica
Ciéncias prestadora do servi¢o alvo do processo em estudo. Profissional com
ESP 10 Contéabeis/ |20 anos de experiéncia, todos na area de logistica. Também possui
Coordenador | bacharelado em direito e cursos de especializagdes. Atua na lideranga
Operacional | da transportadora logistica.
Empregado contratado com atuagdo na transportadora logistica
prestadora do servigo alvo do processo em estudo. Profissional com
10 anos de experiéncia, sendo quatro na area de logistica e transporte.
Encarrecado Cursando engenharia de producdo e possui vasto conhecimento em
ESP 11 8 equipamentos para sondas de perfuragdo, manutengdo e montagem de
operacional

Risers e juntas telescOpicas (Slipt Joinf). Atua na lideranga
operacional da transportadora logistica, com énfase no setor de
programacao de materiais com envio de cargas de load e backload de
portos e contratadas.
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Técnico o A ,
administrativo/ Empregados contratados com atuacdo direta na geréncia responsavel
ESP 12 Turno pelo processo em estudo atuante no monitoramento de sistemas do
operacional transporte terrestre de cargas com média de trés anos de experiéncia,
p sendo um ano ou mais na area de transporte.
contratado
Técnico <1 L .
administrativo/ Empregados contratados com atuagdo direta na geréncia responsavel
pelo processo em estudo atuante no monitoramento de demandas do
ESP 13 Turno 4 A A
operacional transporte terrestre de cargas com média de trés anos de experiéncia,
p sendo um ano ou mais na area de transporte.
contratado

Fonte: Autora.

Ainda com os grupos focais foi aplicado um brainstorming, em portugués
tempestade de idéias, de forma a levantar as causas raiz que originam o elevado
tempo de atendimento do processo de transporte dedicado. Apds esclarecido o
objetivo a ser alcangado, o grupo foi motivado a responder a pergunta: “Quais as
causas que elevam o tempo total de atendimento do processo de transporte
dedicados?”.

Em seguida todas as ideias foram postas na mesa, apreciadas as idéias
incomuns e combinadas as possibilidades, e assim condensando na montagem do
diagrama de Ishikawa evidenciado na figura 5 e elaborado plano de agdo (quadro
5) utilizando-se o SW2H apos diagnostico dos problemas, oportunizando o seu
aperfeicoamento e facilitando a visualizacdo da implementacdao das melhorias
processuais em esquema sindptico e diagramatico. E constituido o PDCA (figura 7)
para auxiliar na verificagdo das agdes executadas de acordo com o que foi
planejado, trazendo agilidade e qualidade na implementagdo das agdes, bem como,

fazer com que as informagdes sejam mais compreensiveis.

- Observacao Participante

Nesse estudo também foi utilizada a observacdo participante em que o
pesquisador nao assume uma observagao passiva tendo como vantagem a evidéncia
da realidade do ponto de vista de alguém que esta inserido no caso e nao fora dele
(Kawulich, 2005). Apesar de apresentar os mesmos pontos positivos e negativos da
observagdo direta, oferece maior capacidade de identificar comportamentos e
razdes pessoais, justamente porque o pesquisador esta inserido no contexto (Yin,
2015). O método de coleta de dados na observagdo participante consiste na
participagdo do pesquisador nas atividades cotidianas, a fim de observar os eventos

em seus contextos (MacDonald, 2012). O pesquisador, na observagdo participante,
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coleta dados por meio da participagdo no cotidiano das atividades estudadas. A
abordagem estd na interacdo cotidiana envolvendo conversas para descobrir as
interpretagdes dos participantes nas situagdes que estao envolvidos (Monico, 2017).

Foi realizada a etapa de analise do processo em campo avaliando todas as
etapas do processo (Scavarda, 2009) e a utilizagdo dos equipamentos, ou seja, 0s
veiculos transportadores (frota) pertencentes ao contrato que atende o servigo em
estudo. No estudo em questdao, conforme, técnica mencionada por Moénico, 2017,
as notas realizadas eram revisadas e expandidas imediatamente logo apos deixar o

campo para as devidas analises.

Aprofundamento
do processo

Mapeamento do
processo

Anilise

Figura 2 - Fluxograma das etapas do processo de dados
Fonte: Autora

O processo de transporte dedicado da empresa em estudo foi avaliado apds
a aplicacdo dos multiplos métodos de coleta de dados tedrica e empirica, como
scoping review, grupos focais e observacao participante.

Os métodos de grupos focais e observagdo participante aplicados nesta
pesquisa ocorreram de forma paralela, iterativa, com triangulacio de dados
classificada por Denzin (1989) como um procedimento que combina diferentes
métodos de coleta de dados e diferentes momentos no tempo, para consolidar suas
conclusdes a respeito do fendmeno que estd sendo investigado. Os métodos
supracitados ocorreram em dareas fisicas distintas que envolvem a pratica da
operacdo estudada como areas portudrias, base de contratadas, bases da empresa
estudada, armazéns e canteiros localizados no Rio de Janeiro — RJ, Macaé -RJ e Sao
Jodo da Barra — RJ.

Posteriormente foi elaborado o mapa atual (figura 3). O software utilizado
para mapeamento do processo inicialmente foi o Bizagi Modeler, software de
mapeamento de processos de negocios, intuitivo e colaborativo. O Bizagi Modeler
permite que as organizagdes criem € documentem processos de negocios em um
repositorio central em nuvem para obter uma melhor compreensao de cada etapa e
identificar oportunidades de melhoria de processos para aumentar a eficiéncia

organizacional. E no segundo momento foi aplicado o VSM que ¢ outra ferramenta
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de mapeamento de processos que mapeia fluxos de material, informagao e tempo
de execugdo elaborado no Software Miro, uma ferramenta de Design Colaborativo.

A alimenta¢ao do sistema foi realizada com os dados coletados ¢ inseridos
em planilhas Excel referentes aos tempos operacionais, que serviram como base
para formulacdo das andlises de tempo e utilizagdo da frota, dos indicadores de
desempenho e painéis desenvolvidos no Power BI. Coughlan e Coghlan (2002)
consideram como fator critico o engajamento e participa¢ao dos envolvidos, sendo
assim, foram realizados grupos focais e reunides com as liderangas da operacao. Os
envolvidos foram divididos conforme descrito na tabela 3 e o gerente imediato do
processo esteve presente em todos os grupos focais, visitas, reunides e entrevistas
ndo estruturadas para validagdo. Todos os grupos focais foram realizados
presencialmente nas bases da empresa ou via Teams e o registro de seu contetido
foi através de anotagdes manuais, isto €, sem gravagdes de dudio ou video. O Plano
de acdo foi construido durante os foruns de analise de dados em que foram
identificados desperdicios processuais que necessitavam de mudanga para manter
o alinhamento com a estratégia e, assim, conduzir ao mapeamento do processo € a

uma melhoria operacional.

3.2.3 Implementacgao e avaliagao

A fase da implementa¢do iniciou-se com andlise para realiza¢do do mapa
de estado atual uttilizando a ferramenta de mapeamento de processo Bizagi,
ferramenta mais utilizada na pratica operacional da emprea até o momento; a
elaboragdo do Diagrama de Ishikawa e posteriormente a ferramenta de mapeamento
de processo VSM para identificagdo dos desperdicios e potenciais atividades para
melhoria, culminando na realizacdo do plano de acdo para tratamento dos
desperdicios encontrados assim como para as adequagdes processuais. A
ferramenta VSM também foi utilizada para constru¢ao do mapa do estado futuro

identificando reducdo de desperdicios e melhoria da qualidade processual.

Ja na etapa da avaliacdo a partir da implementacao do plano de agdo, foram
geradas mudangas estruturais no processo em estudo. Entdo, foram conduzidas
reunides semanais entre os meses de maio de 2022 a setembro de 2022 para

avaliacdo dos resultados através dos painéis criados para acompanhamento das
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demandas. A cada semana os pontos criticos e dificuldades eram sinalizados e os
envolvidos deliberavam para solu¢do e ajustes necessarios. O ciclo PDCA foi
desenvolvido para avaliagdo da implementacdo do fluxo adotado. Apds estes
acompanhamentos e analises, os resultados foram muito bem recebidos pela equipe
de pesquisa-acdo e liderangas envolvidas, indicando o trabalho para compor uma
Iniciativa Estratégica aprovada pela Geréncia Geral da Unidade e novas
proposi¢des foram feitas, contudo, elas ficaram para realizagdo, acompanhamento

e implementagdo em data posterior a finalizagdo desta dissertagao.

3.3 Monitoramento, reflexao e aprendizado

A etapa da metodologia de monitoramento ocorreu durante todo o ciclo da
pesquisa-acdo permitindo que o planejamento, a implementacdo e a avaliagdo
fossem continuos ao longo do processo. A geréncia operacional da organizacao
estudada juntamente com a pesquisadora focou nos resultados praticos,
concentrando-se no processo de mapeamento e levantamento dos dados para
conduzir as investigagdes e andlises. Este monitoramento favoreceu o aprendizado
através das andlises dos resultados, conforme preconizado por Sein et al. (2011).
Esta avaliacdo foi feita pelas seguintes tarefas: anotacao das informagdes para um
determinado problema; compartilhamento dos resultados e analises com os demais
envolvidos; alinhamento dos resultados com os envolvidos, sincronia do
aprendizado a teoria; e formaliza¢do dos resultados para divulgacao.

O procedimento utilizado para validacdo desta pesquisa qualitativa
consiste em apresentar os dados aos integrantes dos grupos focais para que eles
possam confirmar a credibilidade das informagdes levantadas, alinhando-se a
abordagem de Creswell e Miller (2000), que aborda o procedimento intitulado de
“verificacdo de membros” (member checking) para verificagdo sistematica dos
dados por parte dos pesquisadores através dos grupos focais participantes da
pesquisa. Desta forma, o monitoramento foi realizado paralelamente aos métodos
empiricos, quando também eram revisados, no inicio dos grupos, os avancos de

pesquisa da fase anterior a que seria tratada no grupo focal.
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Estudo empirico

4.1 Caracterizacao da empresa e da area de transportes

A empresa em estudo ¢ lider mundial na producdo de petroleo e gas em
aguas profundas, onde se localizam as reservas do pré-sal, sendo seu core business
explorar e produzir na busca pelo petroleo, criando solugdes inovadoras,
desenvolvendo tecnologias, formando equipes de exceléncia, sendo referéncia
mundial na exploracdo e produgcdo em aguas profundas e ultraprofundas. Suas
atividades de exploracao e producao estdo distribuidas por 13 estados brasileiros e
ao longo da costa, entre o Ceard e o Paranid. No exterior, possui operagdes de
exploracdo e produgdo na Argentina, Bolivia, Coldmbia e Estados Unidos.

O processo estudado por esta pesquisa faz parte das atividades de Transporte
Terrestre de Cargas operacionalizadas pela geréncia executiva de Logistica de
Exploracao e Producao (E&P), relacionadas a logistica de suprimento de bens dos
ativos offshore da empresa estudada.

Os equipamentos transportadores dedicados presentes no estudo sdo
disponibilizados por um contrato de disponibilidade que trazem risco importante
relacionado a custos com ociosidade, uma vez que o fato gerador da sua
remuneracdo ndo estd relacionado a produtividade, mas a disponibilidade
operacional do equipamento. Neste contexto, cabe a gestdo de operagdes terrestres
definir estratégias que favoregcam a utilizacao desses recursos, com produtividade e
qualidade de estratégia de atendimento, agregando valor ao processo relacionado
ao Transporte Terrestre de Cargas, garantindo a continuidade dos servigos, de forma
a aumentar a qualidade da prestacdo dos servicos aliada a reducdo do tempo
investido, mantendo a atratividade e competitividade dos processos.

Por outro lado, nesse modelo de contrato, a empresa estudada tem a
faculdade de decidir pela utilizagdo da frota como melhor lhe convier. Esta
faculdade permite intervengdo precisa da gestdo em cenarios criticos de demanda,
pois a decisdo pela alocagdo da capacidade de atendimento se dard exclusivamente
em aten¢ao ao melhor atendimento da demanda posta, sem os conflitos de interesse

naturais dos contratos de prestagao de servigos.

PUBLICA


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2120831/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2120831/CA

57

A frota pertencente ao contrato de equipamentos dedicados, alvo deste
estudo, ¢ composta pelos seguintes tipos de equipamentos: utilitarios, enquadrado
como veiculo urbano de carga - VUC (cargas de pequeno porte de até 1,5 toneladas
e com o perfil de agilidade e mobilidade em vias urbanas); caminhdo leve e
caminhdo toco também enquadrado como VUC (cargas entre 3 e 6 toneladas com
agilidade e mobilidade em vias urbanas); truck (cargas de até 12 toneladas);
conjunto transportador prancha alta (cargas até¢ 30 toneladas com dispositivo para
fixacdo de conteiners até 14 metros); extensiva (cargas até¢ 30 toneladas cujo
implemento se encaixa ao comprimento da carga a ser transportada partindo de 15
metros até 25 metros); rebaixada 3 eixos e 4 eixos (equipamentos acoplados a
cavalo mecanico 6x2 com capacidade maxima de carga entre 35 e 40 toneladas
utilizado para cargas de grande porte e peso concentrado) e lagartixa (equipamento
acoplado a cavalo mecédnico 6x2 com capacidade méaxima de carga entre 35
toneladas utilizado para cargas de grande porte e peso concentrado adequado para
cargas com excesso de altura).

A estrutura organizacional das operagdes de Transporte Terrestre de Cargas
da empresa estudada ¢ composta por: Diretor, Gerente Executivo, Gerente Geral,

Gerente de Linha, Gerente Setorial e Supervisor.

4.2 Construcao da intervencao da pesquisa-agao (estado atual)

O mapa do estado atual do processo de transporte dedicado foi elaborado
(figura 3) e corroborou na identifica¢do da presenca de desperdicios e onde estavam
concentrados, na sinalizacao de possiveis limitantes do processo e das atividades.
Os dados da pesquisa-acdo foram aprofundados e analisados culminando na
elaboracdo do VSM (figura 4).

O quadro 3, a seguir, apresenta a descricdo das onze principais etapas do
processo referendadas no mapeamento realizado (figura 3) explicitando as
principais atividades envolvidas na andlise do estudo e gerando o VSM conforme

figura 4.

Quadro 3 - Etapas do processo atual

Etapas Detalhamento (Elemento de Trabalho)
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A atividade de Preparacdo de Cargas inicia o processo com a Liberagdo da
RT (Requisi¢do de Transporte).

Programacdo do
Trecho Maritimo

A Geréncia responsavel pela integracdo da cadeia logistica com o cliente
programa o trecho maritimo de acordo com a necessidade do cliente.

Solicita¢do de Nota
Fiscal (NF)

O Contrato de Programacdo, Movimentagao e Solicitagdo de Nota Fiscal
realiza a solicitagdo da NF.

Emissao da Nota
Fiscal (NF)

O contrato com a empresa contratada para emissdo de NFs emite a nota.

Programacdo e
alocagdo de recursos

O contrato PMNF programa RT, aloca veiculo e informa a equipe de frota
do contrato dedicados que planeja o atendimento no INFOPAE e agenda
entrega no porto. A equipe de frota inicia viagem para atendimento com
prazo estimado para inicio em 30 min.

Chegada a origem

Ao chegar a origem a equipe de monitoramento da frota atualiza planner,
movendo o cartdo do atendimento para a coluna origem (carregamento).

Carregamento

A equipe de Frota realiza carregamento do Material na Origem. O prazo
para carregamento na Origem ¢ de 3h. Caso o prazo de carregamento
exceda 3h, a fiscalizagdo Operacional Propria e mesas de monitoramento
devem ser acionadas via e-mail.

Chegada ao destino

Ao chegar ao destino, a equipe do monitoramento da frota atualiza
planner, movendo o cartdo do atendimento para a coluna destino
(descarregamento).

Descarregamento

Ap6s o descarregamento, a equipe de frota atualiza planner, movendo o
cartdo da programagdo para a coluna Conferéncia Mesa de
Monitoramento, que realizara uma avaliagdo do atendimento realizado.

Avaliacao do
atendimento

A equipe da Mesa de Monitoramento faz avaliagdo do atendimento ao
chegar a coluna Conferéncia Mesa de Monitoramento. Todas as RTs
devem possuir apontamento do Status 07. (Concluido). Para os
atendimentos em que exista pendéncia de comprovante de entrega ou
falha no apontamento do status 07, a mesa de monitoramento deve buscar
o tratamento junto a fiscalizag@o operacional propria, bem como tratar as
recusas e desvios.

Acompanhamento do
Processo

Mesa de Monitoramento e fiscalizagdo acompanham todo o processo,
desde a programagdo do trecho M até a entrega no porto e apontamento do
Status 07. Em caso de recusa, a mesa de monitoramento e fiscalizagao do
TT (Transporte Terrestre) diligenciam o descarregamento da carga e
suspensao dos itens recusados.

Fonte: Autora.

A figura 3 evidencia o fluxo desenhado no primeiro momento de mapeamento

do processo dividido em seis raias (Solicitacdo da demanda apos liberagdo da RT e

programagdo maritima, inicio do monitoramento da demanda, alocagdo do veiculo

e solicitagdo de nota fiscal, emissao da nota fiscal, atendimento da demanda e

acompanhamento do processo) para facilitar a compreensao das etapas processuais.

Em seguida nos grupos focais foram analisados os documentos de mapeamento de

cada area de atuagdo, entrevistas com as areas de interfaces, analise técnica dos
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envolvidos, avaliagdo de graficos, sistemas e planilhas existentes que permitiram a
elaboracdo do VSM (figura 4) para melhor compreensdo das etapas das atividades
de estudo elucidando as que agregam ou nao valor ao processo.

Dessa forma, o VSM (figura 4) evidencia as atividades que sdo realizadas para
execucdo do processo iniciado com a geracdo de filtros especificos no sistema
SAP/LT para defini¢do de esteira de atendimento, disparando a demanda no grupo
especifico de atuacao dos equipamentos do contrato de dedicados. Apods o estarte
para atendimento ¢ realizada a solicitagdo de emissdo de nota fiscal no SAP por
meio da SST (Solicitagdo de Servigos Técnicos), posteriormente ¢ submetida a area
tributaria para emissdo e devolugdo para empresa contratada responsavel pela
atividade. Em seguida, outra empresa contratada responsavel pela programacao e
alocacao do recurso seleciona o equipamento transportador disponivel e compativel
(peso, altura, largura, comprimento, refrigeracdo, fragilidade) para o transporte do
material informando os envolvidos na atividade através de e-mail. Depois ocorre
a impressao dos documentos necessarios para o deslocamento do equipamento
transportador até o local de coleta para carregamento.

Uma vez concluido o deslocamento do equipamento transportador para o local
da coleta, o motorista apresenta a documentag@o no local para retirada da carga e
aguarda o acionamento para acesso a area de embarque. Em seguida ¢ direcionado
para o local onde ocorrerd a expedi¢do e inicia a operagdo de carregamento.
Finalizada essa etapa, o equipamento transportador segue transito para o destino.
Chegando ao destino, o motorista apresenta a documentagdo da carga e aguarda
acionamento para acesso a area de desembarque. Em seguida ¢ encaminhado para
o local onde ocorrera o recebimento da carga.

O processo passa a ser acompanhado pela equipe de monitoramento a partir da
atividade de apresentacdo do equipamento transportador juntamente com a
documentacdo do material na origem pelo motorista. A equipe de monitoramento ¢
responsavel pela atualizacdao do status da demanda, e a fiscalizacdo composta por
empregados proprios da empresa em estudo fiscaliza o processo.

Os materiais transportados possuem caracteristicas variadas para atendimento a
logistica da area de Exploragdo e Producao e para consumo nas unidades maritimas,
envolvendo todos os materiais de carater offshore como medicamentos, tubos,

bobinas, valvulas, torpedo, amarras, parafusos, estojos, produtos quimicos, entre
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outros. As origens e destinos dos transportes rodoviarios sdo distintos, sendo mais
frequentes as areas portudrias localizadas na cidade de Macaé-RJ, Sao Jodao da Barra

— RJ e Rio de Janeiro — RJ.
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Figura 3 - Mapa do estado atual do processo de transporte dedicado
Fonte: Autora.
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Observa-se no mapa do estado atual, construido com uma amostra de 37
atendimentos representativos do perfil das demandas atendidas, que a espera para a
efetiva realizacdo das etapas de carregamento (24h) e descarregamento (36h)
sinalizadas pelo icone A, estio consumindo em demasia o tempo gasto para
atendimento da demanda sinalizando que o desperdicio de espera ¢ substancial.
Ainda se verifica a necessidade de qualidade mais expressiva nas etapas de
acompanhamento, monitoramento e fiscaliza¢ao do processo, € que o envolvimento
de responsaveis de diferentes empresas, no inicio das atividades, tem tornado o
processo confuso e sem ordenacdo levando ao desperdicio esforco humano. No
processo também verifica-se que o estarte da demanda ocorre por varios canais
provocando o desperdicio de processamento excessivo, sobrecarregando a analise
efetuada pela equipe e, consequentemente a condicao de resposta. Assim como um
processamento excessivo de impressdes chegando a uma média de 150 impressdes
de notas fiscais por atendimento fora os outros documentos impressos para transito
(Requisi¢do de transporte (RT), Manifesto Eletronico de Documentos Fiscais
(MDFe), romaneios e fichas de emergéncia, quando pertinente).

O tempo de processamento total da demanda foi avaliado em 76,1h, sendo 8,5h
de tempo de valor agregado (o que o cliente estd disposto a pagar devido a
funcionalidade do produto ou servigo). Nesta pesquisa, foi considerado o tempo de
deslocamento do transporte para local de carregamento ou descarregamento (o
equipamento transportador fica situado em local estratégico devido as variadas
origens e destinos existentes para atendimento da demanda); tempo efetivo de
carregamento e descarregamento e 67,6h de valor ndo agregado (ndo sdo
perceptiveis pelo cliente, mas isso ndo significa que seja desnecessario,

correspondente as demais etapas do fluxo mapeado.
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Resultados

Em campo, foi avaliada a utilizagdo dos equipamentos, ou seja, os veiculos
transportadores (frota) pertencentes ao contrato que atende o servigo em estudo
(grafico 1 e 2). O grafico 1 mostra o nimero de dias de atendimento por tipo de
equipamento, ¢ o grafico 2 mostrao percentual de utilizagdo por tipo de
equipamento presente na frota de dedicados.

Entende-se utilizagdo como a capacidade que tecnicamente pode ser obtida
levando-se em conta apenas restri¢gdes de engenharia para o pleno funcionamento

de um equipamento ou planta industrial (Feijo, 2006).

Grafico 1 — Média-dia de atendimento por tipo de equipamento (atual)

10,00
8,00
6,00
4,00
o il | | I L |
0,00
> o > 3 3 NS < o o)
N N & & & < <& S &
\({b Ny Q;b ™ 20 20 Q0 ‘0\\
9) «F N P P (3 @ @ N)
< 2 .32 \é\ & &
R > > < 'b& 'b<°
Qgp Q§’° %3 C ¢
m Média Dias/Atendimento 28/03/22 a 03/04/22
Média Dias/Atendimento 04/04/22 a 18/04/22
Média Aparada Dias/Atendimento 28/03/22 a 03/04/22
Média Aparada Dias/Atendimento 04/04/22 a 18/04/22

Fonte: Autora.

Em alinhamento junto a geréncia e envolvidos na area, foi considerada como
média adequada de ocupacdo dois dias por viagem, ou seja, compreende-se que
cada tipo de equipamento deve ficar ocupado com uma demanda por no maximo
dois dias. E que cada equipamento deve realizar, em média, 3,5 atendimentos por
semana. A analise realizada evidencia que a média do tempo de utilizagdo dos

equipamentos encontra-se acima do esperado operacionalmente (4,64 — 5,15 dias)
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e que o percentual de utilizacdo por tipo de equipamento encontra-se em sua maioria

abaixo de 50%.

Grafico 2 - Percentual de utilizag¢do por tipo de equipamento (atual)

Utilitario | s6%
Caminhzo Toco | 100%
Caminhao Leve _ 43%

Caminhdo Truck _ 48%
Rebaixada 4 eixos 0%
Rebaixada 3 eixos _ 43%

Lagartixa [N 57%

Munck - [ 57%
Extensiva _ 33%
prancha Alta [ 57%

Foérmula de célculo = Numero de atendimentos realizados por cada modelo de equipamento dentro
das semanas analisadas / 3,5 * Numero de equipamentos por modelo.

Fonte: Autora.

O estudo permitiu identificar claramente, na area estudada, as perdas em
espera, processamento excessivo, esforco humano e digital. Dentre os desperdicios
que este trabalho buscou identificar no transporte dedicado, tem-se quatro tipos, 0s

quais sdo apresentados a seguir (quadro 4).

Quadro 4 - Desperdicios identificados

- s Onde foi ~ . Grupo
Desperdicios Descricao encontrado Tempo | Acodes sugeridas focal
Tempo de Carregamento 2,0 dias | Automagdo parcial;
inatividade de | Descarregamento 3 di ..Altlnlgamento com
equipamentos ) ias | interfaces;
auip (destinos) Planejamento diario | GF09
Espera da demanda; GF10

Programacdo e 15 Estrutura de KPIs; |GFl11

Agendamento de ~ .
alocagdo de Mecanismo de

entrega no Porto horas . .
recursos estimulo a
produtividade.
Input da
demanda por
canais multiplos
(fiscalizagdo Digitalizagdo;
Excesso de propria e filtro | Inicio do processo 2 horas En%/ io digital ,dos GF9
processamento |da demandano | (RT liberada) documentos GF10
SAP) — excesso ’ GF11
de informagao /
ruido de
informagao
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Impressoes alocagdo de
(Montagem do ¢
recursos ~ . GF9
processo . ~ 3 horas | Automagdo parcial
(impressdo e GF10
documental .
. . envio do processo GF11
ineficiente)
para a frota)
Funcionarios
fazendo trabalho
a}?alxo de seu Atualizar instrugoes
nivel de Nas etapas de de trabalho:
Esforco habilidade por avaliacdo do Média Estipular fa’tores de GF09
¢ estarem tratando | atendimento e de2a4 pula GF10
Humano . avaliacdo de
falhas ou acompanhamento | dias GF11
.. desempenho;
corrigindo do processo .
treinamentos.
ctapas
desorganizadas
(engenheiros)
Nas etapas de Desenvolvimento
Retrabalhos e avaliacdo do Média | de softwares GF09
Digital informagdes atendimento e de 2 a4 | Digitalizagdo GF10
imprecisas acompanhamento | dias Melhoria da analise | GF11

do processo

de dados

Fonte: Autora.

e Espera

O desperdicio de espera, o mais mencionado, foi identificado em diversos

momentos em que o servigo ¢ realizado: no carregamento, descarregamento e

programagao / alocagdo de recursos. Nos atendimentos analisados constatou-se que

76% dos atendimentos da amostra verificada (37 atendimentos) ocorreram com 3

dias ou mais, conforme apresenta o Grafico 3.

Grafico 3 - Atendimentos analisados (tempo entre processamento da demanda e

entrega) — Transporte Dedicados.
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Fonte: Autora.
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Estes 76% totalizaram o correspondente a 138 dias de equipamentos parados
em duas semanas de analise e monetariamente correspondendo ao valor médio de
R$ 128.477,17 (Cento e vinte e oito mil reais, quatrocentos e setenta e sete reais e
dezessete centavos) pagos pela carreta e motorista por dia de operagdo em espera
sem utilizacdo eficaz e que as etapas de carregamento ou descarregamento
demoram dois dias ou mais para finalizagao.

Outro ponto verificado € que o Infopae, atual software de rastreabilidade
desenvolvido e mantido pela area de TI (Tecnologia da Informacdo) da empresa,
tem sofrido constante inoperancia e se mostra aquém do necessario para o processo
de monitoramento e extragao de dados. Também foi verificado que a qualidade dos
dados presentes na planilha utilizada pela equipe de monitoramento deixa o
processo vulneravel quanto a identificacdo do andamento da viagem, entrega,
demoras e pendéncias ndo sinalizadas que impedem os atendimentos de serem
concluidos, onerando principalmente as etapas de carregamento e descarregamento,
culminando na precariedade da gestdo da frota. E na etapa de programacgao /
alocacdo de recursos, hé a criacdo de um atendimento virtual (processamento prévio
da demanda) antes da alocagdo do veiculo, que efetivamente fara a coleta, € nos
casos analisados, constatou-se que havia equipamento disponivel, mas o

atendimento virtual foi convertido em real tardiamente.

e Processamento excessivo

O desperdicio de processamento excessivo foi identificado no fluxo de input
da demanda. Na analise realizada, constatou-se que a variedade de canais de
recebimento das solicitagdes acarreta dificuldades para o processamento e execucao
dos atendimentos. Os canais identificados foram os seguintes: e-mails enviados
diretamente pelo cliente, contato de diversos clientes de uma mesma unidade para
tratar a mesma demanda, e-mail disparado pela geréncia responsavel pela
integragdo da cadeia logistica com o cliente, contato realizado pelas liderangas
proprias da empresa detentora do processo e filtro no SAP. Esses excessos de canais
elevam o tempo de processamento ou, no minimo, confundem o ordenamento para

a evolucdo e resposta do atendimento.
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O desperdicio de processamento excessivo também foi constatado na montagem
do processo documental no momento da impressdo dos documentos que seguem
fisicamente junto com o motorista no equipamento transportador, além de constatar
grande volume de documentos que devem ser impressos, em média cada
atendimento gera em torno de 150 impressdes de documentos. No mercado, a
maioria das empresas atua com um documento fiscal unico, ja a empresa em estudo
possui uma pratica inerente a industria de O&G do segmento de E&P, onde ocorre
corriqueiramente a formacao de consorcios para exploragao e producao de acordo
com a relagdo contratual que normatiza o fluxo fiscal aumentando o ntimero dos
documentos em virtude da diversidade da natureza de operacao e centros de custos

diversos.

e Esfor¢o Humano

O desperdicio de Esforgo Humano foi identificado principalmente nas
atividades dos profissionais alocados na gestdo operacional do processo alvo, que
deixam de realizar atividades prioritarias de desenvolvimento de solugdes para
dispender energia em tratamento de problemas de forma paliativa, restando tempo
insuficiente para atuar na melhoria eficaz do processo. Esse desperdicio também foi
identificado na atuagdo das equipes contratadas devido a falta de ordenacdo

processual.

e Digital

O desperdicio digital foi identificado quando os dados sdo coletados, mas
nao transformados em informacdes que criam valor e melhoram a eficiéncia do
processo. Outro ponto de identificagdo deste desperdicio ocorre quando os dados
sdo coletados e analisados, mas a analise ndo leva a nenhuma melhoria. A razido
para isso pode ser a coleta de dados sem importancia, com falhas ou prioridades
mal escolhidas para analise.

Verifica-se a necessidade de influenciar a gestdo para incentivar a
colaboragdo digital e aumentar os investimentos em tecnologias e especialistas
técnicos para fornecer servicos analiticos juntamente com a melhoria do processo

dos elos que envolve a cadeia de suprimentos.

PUBLICA


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2120831/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2120831/CA

69

Os demais desperdicios ndo foram identificados na pesquisa realizada.

5.1 Planejamento da agao

Nos grupos focais 9, 10 e 11 foram apresentados os pontos levantados nos
grupos anteriores organizados e validados. E dessa forma, apos a identificacao e

analise dos desperdicios, foram realizados:

- Diagrama de Ishikawa

A aplicagdo do Brainstorming possibilitou determinar as principais causas
que culminam na inatividade dos equipamentos de transporte em relagdo ao
processo de transporte dedicado com envolvimento dos especialistas participantes.
A figura 5 mostra pelo diagrama de Ishikawa as causas relatadas que conduzem a

inatividade supracitada.

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Autora.
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Com o uso da ferramenta SW2H, foi possivel realizar registros de forma

organizada e planejada para serem colocadas em pratica no desenvolvimento e

implementagao das melhorias referendadas. Especificamente, no grupo focal 11, foi

validado o plano de agdo visualizado no quadro 5.

Quadro 5 - Plano de Agéo

O que? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto?
Avaliar os dados
levantados
comparando os A Criar Sem
Geréncia de .
Mensurar o resultados distribuicio de Indicadores custos
atingidos com as Engenheiro | especificos para | adicionais
processo . Recursos do 01/06 ~
metas pré- de Produgdo | o processo de para
estudado . Transporte L
estabelecidas, Terrestre Transporte geréncia
orientando as Dedicados de estudo
tomadas de
decisdes.
Acordar com a
geréncia
responsavel
Sanear o excesso ola inteeracio
de canais de P g
: da cadeia
input de A . logisti Sem
Tra d d Geréncia de ogistica com o
car emandas, . . custos
lanejamento | ruidos de Transporte cliente o input adicionais
planc)a S Terrestre para 01/06 Gerente da demanda
diario da comunicacdo e ~ i para
~ operagdes diaria e .
demanda reducdo de R geréncia
Offshore visualizacdo
tempo para . de estudo
S através da
inicio do
0CESSO ferramenta
p ’ ServiceNow -
Integracao de
Operacdes.
Realizar
Reunides de
Analises
Criticas com as
unidades
clientes para
Geréncia de divulgagdo dos
distribui¢do de servigos
Reduzir tempo Recursos do prestados e suas Sem
Realizar . P Transporte nuances, custos
. de equipamento Gerente . L.
alinhamento Terrestre e . principalmente | adicionais
parado com o 01/06 Engenheiro
com as . Geréncia de ~ | sobre para
. material sob de Producédo o
interfaces Transporte tratamento de gereéncla
carreta. o
Terrestre para pendéncias e de estudo
operacdes reunides com 0s
Offshore destinos para
verificagdo dos
problemas de
recusa do
material e
demora no
recebimento.
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impressao, Informacéo e Envio digital de
diminuir horas telecomunicagdes, documentos e
dos profissionais | projetos Uso de
especialistas em | estruturantes, Inteligéncia
atividades parceria de Artificial para
abaixo de seu negocios e monitoramento;
nivel de processos; Gerente visitas técnicas Sem
habilidade, Geréncia de Supervisdo | as bases das custos
Automatizar | integrar com distribui¢do de 01/06 Engenheiro | contratadas adicionais
processos rapidez e Recursos do de Producdo | para avaliacdo para
eficiéncia a Transporte Turnos dos recursos de | geréncia
comunicacdo das | Terrestre; operacionais | tecnologia de estudo
etapas Geréncia de existentes e
processuais e Transporte avaliacdo do
aumentar a Terrestre para mercado para
fidedgnidade do | operagdes fomentar as
monitoramento | Offshore e atualizagoes e
dos Geréncia de investimentos
equipamentos Contratos para avanco
em transito ou Integrados. tecnoldgico
parado. com altera¢des
nas
especificagdes
técnicas
(contratos).
Inauguragdo da
Sala de
Controle de
S atuacdo 24
Diminuir ¢
A . horas com
distancia fisica, . Sem
pontos focais de
tempo de . . custos
. . Supervisor | todas as areas L
Desburocratizar | tratamento de Base situada no . adicionais
. . . 01/08 Turnos envolvidas no
os processos | pendéncias e Rio de Janeiro L para
Operacionais | processo, A
aumentar a geréncia
. atuando
eficiéncia . de estudo
. presencialmente
operacional. o
para agilidade
das tomadas de
decisdes
operacionais.
Uniformizar as
agoes
operacionais A
PS Geréncia de
evitando RS
distribuicdo de .
transtornos Criar grupos de
. . Recursos do Gerente Sem
internos, criando . trabalhos
. Transporte Supervisor | . custos
Atualizar documentos . internos para ..
. ~ . Terrestre e Engenheiro . .~ | adicionais
instrugdes de | atualizados de N 01/06 - | revisdo, criagdo
Geréncia de de Producao . para
trabalho consulta para e treinamentos A
. Transporte Turno . - geréncia
realizacdo das Terrestre para Operacional de instrugdes de de estudo
atividades e ep P trabalho.
. operagdes
evitando
~ Offshore.
alegacdo
desconhecimento

para atuacao.
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Criar metas
. A especificas de
. Estimular Geréncia de pect
Estipular atuacdo no
desempenho Transporte Sem
fatores de P Gerente processo e
L individual dos Terrestre para 01/06 . custos
avaliagdo de ~ Supervisor | langar no L.
empregados operagdes . adicionais
desempenho Py sistema de
prorpios. Offshore .
gerenclamento
de desempenho
Implementagio
da Criagdo da
Escola de
Operacdes
Terrestres para
. - disseminacéo
Capacitar os Geréncia de Gerente de ¢ Sem
profissionais Recursos Supervisdo . custos
. . . conhecimentos S
Treinamentos | envolvidos nos | Humanos e 01/08 Engenheiro sobre adicionais
especificos | processos para Geréncias de de Producao para
~ transportes ¢ A
melhor Operagoes Turnos geréncia
.. |sobreos
performance. Terrestres operacionais de estudo
processos
especificos da
geréncia
gestora do
processo em
estudo.
. Geréncias de Incentivando Sem
Estimular < ‘e
. Operagdes Gerente produtividade custos
Reduzir desempenho . .
N Terrestres e Supervisor | contratual adicionais
turnover individual dos o 01/06 A
Geréncia de Coordenador | através de para
contratual empregados o A
Contratos Encarregado | métricas de gereéncla
contratados.
Integrados desempenho de estudo

Fonte: Autora.

Como sugestao de melhorias apds reunides com os envolvidos no processo,

estipulou-se que, assim como Garza-Reyes et al. (2016), a estratégia estabelecida
para diminuir os principais desperdicios de eficiéncia identificados visa,
originalmente, melhorar tanto a disponibilidade administrativa como os fatores de
desempenho. Segundo Villarreal et al., (2016), os beneficios derivados dessa
conduta trouxeram impactos significativos na redu¢@o do processo estudado em sua
pesquisa, além da eliminagdo de desperdicios incorretos de processamento e
utilizagdo de recursos.

Para o tratamento do desperdicio de espera com relagdo ao Infopae, sugere-
se envolver a area de tecnologia da empresa para implementar nova ferramenta ou
ajustar o sistema de forma que todas as operagdes de carregamento e
descarregamento sejam centralizadas e nao haja necessidade de uso de planilha
paralela, melhorando a eficiéncia da equipe de monitoramento, frota e
confiabilidade dos dados conforme proposto no estudo realizado por Alieva &
Haarman, (2020). Também se orienta alinhamento com os destinos para andlise das

demoras locais, principalmente no Porto de Docas, situado no Rio de Janeiro e em
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areas que a empresa ndo possui gestdo sobre as equipes, assim como estruturagao
de Key Performance Indicator (KPI), em portugués Indicador-Chave de
Desempenho, para apoiar a medicao das operacdes da transportadora e utilizagao
dos equipamentos conforme referendado nos estudos realizados por Sternberg et
al., (2013). Ainda foi sugerido a implantacdo do planejamento da demanda diéria
de operacdes para uso dos equipamentos de movimentacdo de cargas
(empilhadeiras, guindastes) e equipe que sao utilizadas nas etapas de carregamento
e descarregamento. E garantia de mecanismos de estimulo a produtividade
(contratada tem que ser estimulada a fazer o veiculo “rodar”, caso contrério sera
mais vantajoso para ela que o veiculo fique parado, atrasando as operagdes).

Para tratamento do processamento excessivo sugere-se desburocratizagao,
digitalizagdo dos documentos e andlise de envio das documentacdes acessorias
(manifesto de carga, requisi¢des de transporte, notas fiscais) via sistema para o
destino, enfatizando a necessidade da utilizagdo da tecnologia conforme estudado
por Alieva & Haarman, (2020).

Também foi sugerida a automatizacdo de processos e desburocratizagao
para diminuir o tempo de espera, excesso de producdo e processamento excessivo
como nos estudos de Villarreal, (2012), Villarreal et al., (2016), Villarreal et al.,
(2017), Alieva & Haarman, (2020), Cifone et al., (2021), Junior et al., (2021).

Para tratamento do desperdicio esfor¢co humano mencionado por Malladi ef
al., (2011), Damrath (2012) e Robinson et al., (2012), em seus estudos, foi citada a
criacdo e/ou melhora de instrugdes de trabalho, inser¢do de processos disruptivos
para vencer as barreiras da burocratizagdo, treinamentos, elaboragdo de meta para
acompanhamento do processo, andlise de turnover e inser¢do no GD
(Gerenciamento de Desempenho) dos empregados atuantes na fiscalizagao. Ainda
foi mencionado que, com o tratamento dos desperdicios de espera, excesso de
produgdo e processamento excessivo a equipe envolvida, esteja disponivel para
melhor atuagdo e assim o desperdicio esforco humano sera mitigado por boas acdes.

O ciclo continuo de reunides para avaliacdo do processo utilizando as
ferramentas SW2H (Quadro 5) e PDCA (figura 6 e 7) foram sugeridas para
implementagdo das acdes, acompanhamento e continuidade do processo,

diminuindo desperdicios e aumentando valor.
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5.2 Implementagao e avaliagao das agoes

A seguir estdo descritas as melhorias acordadas e efetivamente
implementadas em conjunto (pesquisadora e representantes da area da transportes),

para os desperdicios identificados:

1) Atualizacio do ciclo PDCA:
Foi realizada a implantagdo parcial do ciclo PDCA para uso futuro no
processo logistico de transporte dedicado como parametro para fomentar o

acompanhamento e o ciclo continuo de reunides.

* Reunides
* Definicio do estudo

* Mapeamento de
Processos

+ Elaboracde do Mapa
do Estado Atual

* Anilise dos 10
desperdicios

* Grafico Pareto

+ Diagrama de Ishikawa
» Plano de Acio

CICLO PDCA
s Execucdo do Plano

* Concluir o ciclo
» Padronizacdo dos
resultados positivos
* Tratamento dos
desvios

Agio fofura

Agio futura
= Verificacdo dos

resultados de Aciio
J * Continuidade do

P Ciclo de PDCA

Figura 6 - PDCA parcial
Fonte: Autora

Com o avango da pesquisa, as etapas do ciclo PDCA foram implementadas,
tornando-se um método para a melhoria continua podendo ser usada no controle do
processo e solugdes de problemas conforme relatado por Pereira & Magalhaes,

(2021); Araujo et al. (2018) e Grilo et al. (2016).

PUBLICA


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2120831/CA


PUC-RIo- CertificagaoDigital N° 2120831/CA

lf;tfuidades:
* Padromizacio dos
resultados positivos
+ Tratamento dos desvios
Ferramentas:
+ Painéis Power BI

Ferramentas (Para
avaliagda):
Painéis Power BI
KPIs

Avaliagdo de
Desempenho (GD)
Relatdrio de frota parada

b

CICLO PDCA

Figura 7 - Ciclo PDCA
Fonte: Autora
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2) Mensurar o processo estudado e automatizar processos

Houve a implementacdo do painel de dedicados e do painel de indicadores
através do Power BI, Ferramenta de business Intelligence da Microsoft, para ajudar
na sintetizagdo e centralizacdo das informacdes através da elaboragao de KPI
especifico para mensuragao contratual do processo (Sternberg et al., 2013).

O painel de dedicados (figura 8) ¢ utilizado pela equipe para controle de
atendimentos de equipamentos dedicados através do acompanhamento das
programacgdes (tela mostra os atendimentos programados e o tempo de
programacao), nimero de programacgdes por equipamentos (tela evidencia quantos
atendimentos estdo sendo realizados por equipamento) e verificagdo dos
atendimentos por origem x destino (tela mostra os locais de carregamento e
descarregamento) e dos atendimentos virtuais programados por equipamentos (tela
mostra os atendimentos virtuais que estao aguardando a alocacdo no equipamento
transportador real). A ferramenta encontra-se em uso € em processo de melhoria
conforme a equipe de campo sinaliza as necessidades para o suporte de tecnologia.
O painel de dedicados ¢ um painel de gestao a vista para monitoramento do processo
em todas as suas etapas, disponiveis para todos os integrantes da geréncia do

processo e utilizados pela equipe de monitoramento, fiscalizagao e gestores.

Programacdes por JYOPRIRRINNN .. imentos Virtuaisx 2o 10 2022 17:03:36 Atendimento por

PRgESELE Equipamento Origem x Destino Equipamentos Gltima Atualizacio  Origem x Destino

Origem x Destino

Capa
origem | i
.

| Pacud

| PACU 1

Origem x Destino - Visdo tabular

Destino Contagem de Nota

Atendimento Operacéo Data Programacao Tempo Programado (Dias) Descri¢ao Equipamento
a

508195184 Load M 21/10/2022 1.1 VIX 502 - PR EXT PNM 3 EIXi
508196833 Transbordo 22/10/2022 3.1 VIX 509 - PR ALTA 3 EIXOS 3
508194288 Transbordo 20/10/2022 5.1 VIX 528 - PR REBAIXADA 3 E
508192294 Load M 19/10/2022 8.1 VIX 116 - TR MUNCK 15T 30.
508192992 Load M 20/10/2022 9.1 VIX VIRTUAL - CAMINHAO M

P lw|n e

PT-ATREX2 PACU

Figura 8 - Painel de dedicados
Fonte: Autora

O painel de indicadores (figura 9) mensura o nivel de servi¢o do transporte

dedicado para atendimento ao indice de atendimento a carga terrestre (IACT) sendo
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acompanhado gerencialmente nas reunides de andlise critica como instrumento para
avaliag¢do dos resultados processuais.

O painel de indicadores também ¢ um painel de gestao a vista para medigao
da performance do processo. E disponibilizado para todos os integrantes da
geréncia de operacdes terrestres, sendo de uso da area de gestdo e lideres do

Processo.

Local Régua

SN BAN nm. 87,59 nw\ 8.87% LA T uln

Todos v

NA

Resultado Acumulado

85,338 855 BSAR B2 “5‘\ “5’\ IQ)\ ~M\

suzOS
Loep
OUTROS
POCOS
sus

Figura 9 - Painel de Indicadores
Fonte: Autora

Item 1: Bloco com filtros a serem realizados de acordo com a necessidade de

analise e resultados dos filtros apresentados nos gréaficos ao lado;

Item 2: Régua com o nivel de servigo dos indicadores, onde o nivel 3 ¢ a meta do

indicador e os demais valores sdo os niveis possiveis da régua.

Item 3: Bloco onde ¢ apresentado o histérico de performance do indicador ao longo
do ano, onde no grafico superior ¢ a performance mensal do indicador ao longo do
ano, comparando inclusive com a meta e o desafio, e no grafico inferior apresenta

a performance acumulada ao longo do ano;
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Item 4: Velocimetros onde apresentam a performance mensal corrente do indicador
selecionado no filtro e o grafico da direita a performance acumulada do indicador

ao longo do ano até o més corrente;

Item 5: Bloco onde ¢ apresentada a quantidade de itens atendidos/preparados, onde
no grafico de cima temos o comparativo entre a quantidade total recebida e a
quantidade atendida no prazo, més a més, e, no grafico debaixo, o comparativo entre
a quantidade total recebida e a quantidade atendida no prazo de forma acumulada,

ao longo do ano.

O projeto de construgcdo do painel de dedicados e do painel de indicadores
teve como objetivo transformar a base de dados em um painel de monitoramento e
tomada de decisdo, j& que, anteriormente, as informacdes eram realizadas em
planilhas de Excel com controle deficiente e morosidade para alimentagao de dados.
Em ambos os painéis, a base de dados do SAP ¢ extraida e tratada diretamente no
Power BI. A tecnologia envolvida ¢ construida através de base de dados
automatizada por script. O Python consulta os dados do SAP e salva em uma base
de dados. O Microsoft Power Automate, ferramenta que permite automacao de
processos, identifica a atualizacdo do arquivo na pasta e dispara uma atualizacdo
para o Power BI App atualizar os painéis na Web conforme a visualizacao dos dados

na figura 8 ¢ 9.

3) Tracar planejamento diario da demanda
Para sanear o excesso de canais de imput de demandas, ruidos de
comunicagdo e reducdo de tempo para inicio do processo foi adotada a ferramenta
ServiceNow -Integragdo de Operagdes (figura 10), uma plataforma de software que
oferece suporte ao IT Service Management (ITSM), em portugués gerenciamento
de servigos de TI, permitindo automagdes nas operacdes de servigo e interacoes das

equipes de diversas interfaces com clientes.
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> Couchbase Cluster solicitagio Solicitacio
> Diagram Builder Data Limite para Grupos contados 8

Atendimento

Figura 10 - ServiceNow - Painel de Operacdes
Fonte: Autora

O acompanhado da demanda passou a ser realizado pelo Microsoft Planner
(figura 11), ferramenta do Office 365, que permite gerenciar tarefas de uma maneira
eficiente para o trabalho em equipe, com diferentes cartdes (Kanban) online que
ajudam na gestdo visual e controle do fluxo, o que operacionaliza o Just in Time
(JIT), em portugués “no momento certo”, para gestdo de tarefas de acordo com a
demanda do cliente, permitindo que os membros habilitados possam em um

ambiente colaborativo organizar-se para uma realizagdo coesa (Alieva & Haarman,
2020).

Planner
= WA Monitorament... 2 Quadro  Graficos  Agenda [l Abrir no Microsoft Office SharePoint Online ~ Membros
Plano vinculado
+  Novo plano ¢
Programacao Virtual (FISCAL TTOFF)-23 Programacéo Enviada Aguardando MDFe e INFOPAE
[ Hub
4 Adicionar tarefa 4+ Adicionar tarefa =+ Adicionar tarefa
& Atribuido a mim — »
+ Fixado BACKLOAD | PDOCAS
O AT 508197841 - PDOCAS X MAC-
5 Todo ~ AE0S - PR REBAIXADA @
AT 508197841 - PDOCAS X MAC-AEQ6 - PR
RERAIXADA
2
& 24710 A 7 BACKIOAD | PoOCAS ()
~ 508197598 - PDOCAS X PT
BACKLOAD | PACU  TRUCK ~ MARIMBONDO
O AT 508197840 - BANIT X PACU @5 508197598 - PDOCAS X PT MARIMBONDO -
® 2
AT 508197840 - BANIT X PACL [THECNIP)
TRUCK .
[J Obtenha o aplicativa Planner F prazo o

Figura 11 - Microsoft Planner — Demanda Dedicados
Fonte: Autora
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Os turnos de monitoramento de sistemas passaram a ter uma coordenagao
atuante e sofreram alterac¢ao da localizagdo fisica, estando situados juntos aos turnos
de fiscalizagdo propria no Centro Integrado de Logistica de E&P permitindo
evolugdo no processo de monitoramento, resolugdo de pendéncias para liberagao
dos veiculos através da implementagdo do relatorio diario de veiculos parados
(figura 12) e agdes para descarregamento das frotas paradas por recusa de material

no destino, contribuindo para melhor utilizacao dos veiculos dedicados.

ACOMPANHAMENTO DE EQUIPAMENTOS PARADOS

RT ORIGEM  DESTINO 'CONTRATO TIPO NCIA RESP,
EQUIPAMENTO

24-10 506 508194289 322188404 [ PDOCAS FRONAPE  VIX CARRETA FOI RECUSADO NA FRONAPE PELO MOTIVO DA EMPILHADEIRA NAO TER CAPACIDADE PARA
DEDICADOS = EXTENSIVA MOVIMENTAR A CARGA
GRADE 3 EIXO0S

Figura 12 - Relatorio de veiculos parados
Fonte: Autora

4) Realizar alinhamento com as interfaces e desburocratizar processos

Foi inaugurado, em 01/08/2022, o Centro Integrado de Logistica de E&P,
na cidade do Rio de Janeiro, com atuagdo 24 horas e pontos focais de todas as areas
envolvidas no processo, atuando presencialmente para agilidade das tomadas de
decisdes operacionais, diminuindo distancia fisica, tempo de tratamento de
pendéncias, desburocratizando processos e aumentando a eficiéncia operacional
(Garza-Reyes et al., 2016; Villarreal et al., 2016). Integrantes da area em estudo
participaram do acompanhamento das fases de desenvolvimento da construcao do
Centro Integrado e com as necessidades de melhorias constatadas o turno composto
por empregados proprios responsaveis pela gestdo do transporte dedicado que
atuava na cidade de Macaé-RJ foi transferido para o Rio de Janeiro-RJ para atuar
no Centro Integrado. A seguir imagens do Centro Integrado de Logistica de E&P

(figuras 13,14 el5).
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Visao Geral

sIWI

Figura 13 - Visdo Geral do Centro Integrado de Logistica de Exploragdo e Producdo
Fonte: Autora

Figura 14 - Centro Integrado de Logisﬁca de Exploragdo e Producdo
Fonte: Autora
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Figura 15 - Centro Integrado de Logistica de Exploragao e Producéo
Fonte: Autora

5) Atualizar instrucgdes de trabalho
Foi criado documento tnico de instrucdo de trabalho (figura 16) para
padronizagdo das agdes operacionais evitando transtornos internos, criando
documentos atualizados de consulta para realizagdo das atividades e evitando
alegagcdo de desconhecimento para atuagdo como acao para reducdo dos esforgos
humanos citados por Malladi et al., (2011), Damrath (2012) e Robinson et al.,
(2012).

i 6§23 Trataments de Casos Excepcionis.
63 Lieragho de Visgen. E
7 Encuglo s

Contratos Pos - = .
71 Aavidades de Moatcramentn ¢ Fiscabaahs
7.1 Montonr Operagdes de LOAD.
712 Montocamento de Operagies de BACKLOAD ... "

1 4o de Trarapore o
Macaé e Rio de.

4
Janeeo

42 Mesas de Montoraments de Oumands de Macaé ¢ Rio.

Janaws 5

Cobmmun PLRLLLL

1T 005 - FISCALIZAR E 532 Fumo d Regarsde Ocerincia
MONITORAR TRANSPORTE Comprrae d g oy
TERRESTRE DE CARGAS Cortron on et
PARA OPERAGOES BIMODAIS e

sEeunhNudN NARX Xs3333

Figura 16 - Instrugdo de Trabalho
Fonte: Autora.
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6) Estipular fatores de avaliacao de desempenho
Malladi et al., (2011), Damrath (2012) e Robinson et al., (2012) citam a
necessidade de acdes para melhoria da performance das equipes. Dessa forma, a
meta especifica de atuagdo no processo intitulada “Mapeamento do processo para
identificacdo dos pontos de desperdicios processuais e acdes mitigadoras para
solucdo dos pontos identificados” foi criada e lancada no sistema de gerenciamento
de desempenho (figura 17) para estimular e avaliar o desempenho individual dos

empregados proprios.

Plano de Metas ¥

Metas 2022 « + Adicionar Meta Individual | : Agdes @ Opgdes de exibigio

Tipo: Individual
* Titulo da meta: Eficiéncia do Transporte Dedicados

* O que devera ser felta: Mapeamento do processo para identificagéo dos pontos de desperdicios processuais e agdes mitigadoras para solugéo dos pontos identificados.
Como devara ser feito Através de andlise mensal da ocupaggo dos equipamentos dedicados

Como sera medido: Férmula de calculo = Nimero de Atendimentos realizados por cada modelo de equipamento dentro da semana enalisada / 3,5 * Nimero de equipamentos por modelo
*Percentual considerando média de 2 dias por atendimento

Figura 17: Sistema de Recursos Humanos para Gerenciamento de Desempenho
Fonte: Autora

7) Treinamentos especificos

Realizagao de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) para os empregados
proprios e viabilidade de troca com colegas mais experientes (tutoria). Para
realizagdo do PDI ocorre um mapeamento individual das necessidades de
aperfeicoamento de cada empregado e apos os mesmos solicitam sistemicamente
os treinamentos vinculados a necessidade de desenvolvimento apresentada, € o
gestor imediato aprova. Os empregados podem solicitar inclusive treinamentos em
soft skills, em portugué€s competéncias comportamentais, como lideranca e outras

habilidades interpessoais para gestdo Lean e agil e technical skills, em portugués

competéncias técnicas, como treinamentos em softwares de ciéncia de dados.
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J4 a tutoria ¢ uma pratica da companhia que foi aproveitada pela geréncia para
a dissemina¢do do conhecimento de um profissional mais experiente com outros
atuantes no mesmo processo, porém ainda com competéncias de desenvolvimento

nao alcangadas.

8) Reduzir turnover contratual

Atuagdo da geréncia de operagdes terrestres junto a area contratual para dirimir
a escrita das especificacdes técnicas, formas de medi¢do e exigéncias de
escolaridade com o objetivo de alcangar melhora na qualidade das entregas e obter
a satisfacdo dos profissionais contratados ligados as atividades desempenhadas
fidelizando o compromisso ¢ diminuindo rotatividade. Foi construido relatério em
conjunto com o comité de liderangas das Operagoes Terrestres e enviado para area
de contratagdo, de forma que a area competente para diligenciamento contratual

estude a viabilidade de novas licitagdes para o pleito realizado.
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Figura 18: VSM Futuro do Processo de Transporte com Equipamentos Dedicados
Fonte: Autora.
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Quadro 6 - Etapas do processo futuro

Numero Etapa Te(rlrll)po Classificacio Analise
.. Nao houve alteragdo no tempo para a
1 Solicitar nota fiscal |0,5 NAV .
atividade
) Emitir nota fiscal 0,55 NAV Troca de contrato resultou em um melhor
desempenho na etapa de emissao fiscal.
Proeramar e emitir Tempo de programagao estd com média de
3 MDgFe 6,3 NAV 4,3h, dentro do tempo contratual. Emissao de
MDFe estd com prazo de 2h.
Tempo elevado para a etapa de alocagao de
recurso. Antes a atividade era realizada pela
contratada, no entanto, mesmo apos a
alocagdo o atendimento ndo era iniciado, ou
seja, ndo havia confiabilidade da etapa
31 Alocar recurso 22,61 NAV processual. Atualmente o gestor Op(?ra(.JIOHE’ll,
turno composto por empregados proprios, € o
responsavel por alocar a demanda,
acompanhando-a do inicio ao fim obtendo
qualidade, cadenciamento, fidedignidade para
todo 0 acompanhamento do processo e
credibilidade junto aos clientes.
Imprimir e entregar ~ ~
4 documentaciio ao 3 NAV N..alo. houve alteragdo no tempo para a
. atividade
motorista
Transporte para Nao houve alteracdo no tempo para a
- 1,5 AV .
coleta atividade
Apresentar Nao houve alteracio no tempo para a
5 documentagao na 0,3 NAV .. ¢ pop
. atividade
origem
Redugdo significativa no tempo de
Espera para carregamento. Acompanhamento da
- 4,04 NAV A .
carregamento fiscalizagdo e das mesas de monitoramento
resultaram em melhoras significativas.
Carregar Nao houve alteragdo no tempo para a
6 . 1,5 AV .
equipamento atividade
i Transporte para 9.45 AV Aumento no tempo de transporte da carga.
entrega ’ Viagens com maior percurso.
Apresentar ~ ~
7 documentaciio no 03 NAV N..alo. houve alteragdo no tempo para a
- atividade
destino
Redugdo significativa no tempo de
Espera para descarregamento. Acompanhamento da
- 2,47 NAV .2 )
descarregamento fiscalizagdo e das mesas de monitoramento
resultaram em melhoras significativas.
3 Descarregamento 1.5 AV N.'alo' houve alteragdo no tempo para a
atividade
Atualizar status da
9 - - -
demanda
10 Acompanhar ) ) )
processo
Tempo total Médio | 54,02 13,95 25,82%

*AV= Agrega valor *NAV= Nao agrega valor

Fonte: Autora.
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A atividade de alocagdo de recursos foi adicionada a responsabilidade da
fiscalizacdo de transporte (turno de empregados proprios) mantendo o mesmo
quantitativo de pessoas que antes realizava apenas o acompanhamento da atividade
que era desempenhada por empresa contratada. Com a responsabilidade da alocacao
de recursos sendo transferida para fiscalizagao ja era sabido que haveria o aumento
do tempo da atividade. No entanto, 0 aumento desse tempo ocorre porque, com essa
mudanga, a fiscalizagdo se torna gestora da demanda melhorando a qualidade e
fidedignidade da atividade, j& que antes muitos recursos eram alocados sem a
ocorréncia de fato (o recurso estava alocado em outra demanda, recurso ainda
estava em processo de finalizacdo da demanda, o recurso estava muito longe da
origem da nova alocagdo, entre outros), ndo sendo evidenciada no mapeamento do
processo atual que ndo identificava a ineficiéncia de atuagdo dos envolvidos na
atividade. Esta foi identificada ao longo do desenvolvimento da pesquisa por
analises sist€émicas e observagdes ocorridas nas areas operacionais.

A atividade de emiss@o de nota fiscal passou a ser responsabilidade de uma
equipe com profissionais mais capacitados e com uma eficiéncia maior, melhorando

o tempo da atividade.

O processo de programacao e emissao de MDFe foram temporizados na
mesma etapa dentro do mapeamento de fluxo de valor futuro. Essa atividade passou
a ser efetuada por profissionais de outro contrato que mesmo em tempo de curva de

aprendizado estdo alcangando 99% do indicador de programacao.

O tempo total que era de 76,1 horas no VSM atual do processo de transporte
dedicado foi reduzido para 54,02 horas no VSM futuro do processo de transporte
dedicado duplicando o valor agregado do processo ¢ economizando R$ 525.000,00
(Quinhentos e vinte e cinco mil reais) por més no processo, ou seja, R$

6.300.000,00 (Seis milhdes e trezentos mil reais) por ano.

Ainda apds as implementagdes das acdes, o tempo meédio de viagem
avaliado desde o momento da programacao até o status 7 (atendido) atingiu em sua
maioria média proxima de 2,5 dias ou menos (grafico 4) e significativa melhora
quantitativa e qualitativa no percentual de utilizagdo por tipo de equipamento
estando a maioria dos equipamentos acima de 50% de utiliza¢do (grafico 5), sendo

bem avaliado pelos envolvidos no processo.

PUBLICA


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2120831/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2120831/CA

88

Grafico 4 - Média dias de atendimento por tipo de equipamento (futuro)

mmm Quantidade  es===Tempo Médio (dias)

120 104
100

Fonte: Autora.

Grafico 5 - Percentual de utilizagdo por tipo de equipamento (futuro)

PRANCHA BAIXA I 53%

I — - 83%
FURGAO s 89%

I 60%

CAMINHAO LEVE e 107%
P 58%

PRANCHA EXTENSIVA e 47%
P 53%
CAMINHAO TRUCK I 72%
W 27%
P. REBAIXADA (3 EIXOS) I 52%

B 27%

PRANCHA ALTA I 53%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Formula de calculo = Numero de atendimentos realizados por cada modelo de equipamento dentro
das semanas analisadas / 3,5 * Numero de equipamentos por modelo.
Fonte: Autora.
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Discussdes (monitoramento, reflexao e aprendizados)

6.1 Beneficios esperados

Os resultados e conclusodes da pesquisa-agdo irdo ajudar no gerenciamento
dos dados presentes nos painéis construidos para diligenciamento da operagao,
facilitando a tarefa de monitoramento e auxiliando os gestores da empresa no seu
planejamento futuro e na tomada de decisao em busca de resultados melhores para
as operagoes.

O trabalho ira subsidiar a Iniciativa Estratégica aprovada no ambito Geral
de Logistica da Unidade da empresa responsavel pelo Transporte Terrestre de
Cargas abrangendo produtos ja concluidos por esta pesquisa € outros produtos a
serem concluidos em periodos posteriores ao término desta pesquisa, como O
mapeamento do historico de agdes contratuais que reduziram a quantidade de
veiculos disponiveis ao longo dos ultimos anos para verificar a redugdo real
ocorrida na frota atual; conhecimento das boas praticas no mercado e se ha
empresas do mesmo segmento com modelo contratual similar de transporte para
verificacdo de viabilidade técnica e econdmica; estudo e implantacdo de solucdes
sistémicas e de interfaces com as areas envolvidas para otimizacao do processo e
estudo de viabilidade para adequagao do perfil da frota de acordo com o escopo das
demandas e cenarios logisticos vigentes, conforme projecdo do cliente em
alinhamento com a area contratual para novas licitagdes.

Desta forma, a Geréncia Geral da Unidade almeja como beneficios de grande
impacto potencial o aumento da eficiéncia da operacdo terrestre; a redugdao do
tempo operacional de atendimento; a eficiéncia no monitoramento e seguranca da
operagao terrestre; a melhoria da comunicagdo com clientes e areas de interfaces;
melhoria no planejamento da operacao terrestre junto as areas de interface; aumento
da eficiéncia de custos e eficiéncia energética. E como beneficios de fonte de ganho
a otimizacao da frota de dedicados com a coleta em varios locais com um unico
equipamento, condic¢do de reduzir viagens quando o material a ser coletado ndo se
encontra preparado para coleta aguardando para mitigar falha ou atraso na

expedi¢do da carga por motivo alheio a logistica de transporte, alinhamento entre
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origem e destino para diminuir tempo de espera para carregamento e
descarregamento, contato prévio para planejamento dos locais quanto aos
equipamentos de movimentacao de carga; o aumento da integragdo operacional
entre as areas de interface diminuindo ruidos ¢ falhas de comunicac¢ao, aumentando
a empatia entre os atores das diversas areas envolvidos no processo, celeridade na
resolucdo de pendéncias e no fluxo de atendimento e o aprimoramento da qualidade
da gestdo e controle da frota e atendimentos através dos recursos digitais
implementados e aperfeicoados. Por fim, também ¢ esperado que o LT seja mais
aplicado na area de transporte terrestre para atendimento logistico do segmento

offshore diminuindo as lacunas de pesquisas empiricas na area estudada.

6.2 Ligcoes aprendidas

Durante a macro etapa de monitoramento (da pesquisa-a¢do) foi possivel
analisar o processo e as acdes de conhecimento da area, alinhando-as ao pleito
solicitado pelo corpo de lideranca da operacgdo terrestre da empresa com estreita
relevancia junto a sua perpetuagdo e desenvolvimento de projetos futuros.

A pesquisa permitiu qualificar, quantificar e definir contingéncia de acordo
com o tipo de tratamento definidlo e conforme a probabilidade
potencial de sua ocorréncia apontando a necessidade nao apenas de otimizagao da
frota utilizada como a implementagdo de um estudo para avaliar a necessidade de
adequacdo do perfil da frota de acordo com o escopo das demandas e cenarios
logisticos vigentes com a proje¢do do cliente em alinhamento com a drea contratual
para novas licitagdes.

O estudo também teve como ligdo aprendida a necessidade de a empresa
contratante realizar um benchmarking para andlise da operagdo estudada no
mercado. O questiondrio constante no apéndice C foi elaborado nesta pesquisa
juntamente com o corpo de lideranca do Transporte Terrestre de Cargas para a
consultoria contratada para esse fim. Além disso, considerando os novos desafios
para reducdo de desperdicios da era de transformacdo digital que a industria de
0&G vive, a pesquisa evidenciou, a importancia das tecnologias nas operacdes e
gerenciamento da cadeia de suprimentos juntamente com a filosofia Lean,
mostrando a importancia de novas solucdes sist€émicas e de interfaces com as areas

envolvidas para otimizagdo do processo, em que a industria 4.0 terd um papel
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fundamental para  automatizagdo das tarefas rotineiras realizadas pelos
trabalhadores, permitindo que eles se tornem tomadores de decisdo e
solucionadores de problemas flexiveis em uma crescente operagdo inteligente
através das ditas ferramentas Lean 4.0 conforme citado por Alieva & Haarman,
(2020).

No que tange a metodologia pesquisa-acdo utilizada neste trabalho,
verificou-se que os ganhos para a empresa estudada, para a industria de O&G e para
academia foram extremamente significativos mostrando que a pesquisa pode e deve
ser aliada ao mundo empresarial contribuindo para o sucesso dos processos

operacionais.
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7
Conclusao e sugestoes para futuras pesquisas

Respondendo a pergunta geral “qual o impacto do Lean Transportation na
reducdo dos desperdicios e na agregacao de valor do transporte dedicado destinado
a cadeia de suprimentos da industria de 6leo e gas?”, a pesquisa observa que a
filosofia Lean ja possui seu espago na gestdo das empresas e, quando aplicado
desponta com possibilidades de motivar novos estudos académicos, bem como
gerar ambientes de trabalho com processos mais enxutos. Este trabalho explorou a
aplicabilidade do Lean a partir de um caso de intervencao real, resultando em
identificacdes importantes para melhorias perceptiveis no processo de transporte
rodoviario dedicado. A pesquisa de campo permitiu antecipar beneficios, visualizar
barreiras importantes para tratamento de problemas que ocorreriam em longo prazo
e ajudar os profissionais da operagdo a reconhecer a necessidade de uma estrutura
de servico enxuta adequada para implementar em seus processos.

O estudo operacionalizando a estrutura conceitual apresentou uma
abordagem pratica util para reduzir o desperdicio de recursos e aumentar o valor
operacional utilizando Diagrama de Ishikawa, SW2H, Ciclo PDCA e a ferramenta
VSM para mapeamento do processo, identificagdo dos principais desperdicios do
processo (espera, superproducdo, processamento excessivo, esforco humano e
digital) e construcao de um fluxo focado na qualidade do processo € ndo somente
na otimizagdo de processo, respondendo a pergunta especifica “quais as principais
ferramentas de Lean Transportation e tipos de desperdicios associados a processos
de transportes?”.

Ademais no que concerne a pergunta “como o Lean Transportation pode
agregar valor as operacdes de transporte offshore de uma empresa de O&G?”
verificou-se que o tratamento dos desperdicios analisados e identificados através
das ferramentas de LT agrega valores permitindo que os recursos contratados sejam
utilizados de forma que possam ser dimensionados em demandas criticas e/ou
emergenciais e que ndo atrasem as entregas dos materiais de cunho essenciais para
as atividades maritimas, destacando as atividades fins da empresa como produgdo
e exploracdo de 6leo e gés, ressaltando que a auséncia de entrega dos materiais

transportados pode acarretar prejuizos econdmicos altissimos para a empresa em
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estudo. Ainda melhora o ganho de capacidade e performance das empresas
contratadas envolvidas no processo para realizacao das atividades principais com a
devida qualidade almejada e reduz custos contratuais para empresa.

Além de discutir a aplicagdo do LT no transporte rodoviario, o estudo
também contribui para a literatura de Lean e logistica ao utilizar seus principios
neste setor. Espera-se também que esta pesquisa inspire novos estudos sobre o
pensamento Lean em operagdes de transporte e explore sua compatibilidade com
outros métodos tradicionais, como modelagem matematica, pesquisa operacional,
simulagdo e industria 4.0. Com isso, um melhor entendimento dessa area também
sera alcangado, a partir do qual podem ser formuladas estratégias mais eficazes para
a melhoria das operacgdes de transporte.

Em resposta a questdo “como o VSM pode auxiliar na redugdo de
desperdicios em operagdes de transporte de materiais variados para operacao
offshore de uma empresa de O&G?”, conclui-se que o VSM foi util na identificacao
das atividades que agregam ou ndo valor para a empresa, na deteccao dos
desperdicios, oportunidades de melhorias, criagdo de um novo fluxo de processos
com foco na otimiza¢do qualitativa, padroniza¢do das atividades para manter a
mudanca ao longo do tempo e no envolvimento e motivacao de todos os envolvidos
no processo de mapeamento.

Como resultado, observou-se a redugao de desperdicios principalmente nas
etapas de espera de carregamento e descarregamento em transporte rodoviario
dedicado através de um caso de intervencao real, resultando na implementagao de
acOes de controle, automatizacao e aprimoramento das atividades com reducao
expressiva do tempo de inatividade do processo, ganho monetario de RS
6.300.000,00 por ano para a operagdo e produtos como questionario de
benchmarking, protocolo de pesquisa-acao e ciclo PDCA que podem ser aplicados
em outras empresas do mesmo segmento.

Sugere-se a continuidade do acompanhamento do processo para tratamento
dos desvios e padronizacao dos resultados positivos, avaliacdo de ociosidade
pertinente de um quantitativo de equipamentos da frota para uso em demandas
emergenciais de alta criticidade; e que uma ferramenta de previsdo de demanda
combinada a inteligéncia artificial seja implementada através de uma linguagem de

programacao aberta (solugdo do tipo make) ou algum software proprietario (solugao
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do tipo buy), assim como a realizagdo de uma expressiva analise contratual para
avaliacdo do perfil da frota e futuros processos licitatorios alinhada com o Plano
Diretor para contribuir com a melhora das atividades do processo estudado. Por fim
evidencia-se a necessidade de outras pesquisas tedricas ou empiricas abordando
temas como: utilizacdo de equipamentos dedicados comparado a outros modelos
contratuais, a implementagao de tecnologias da Industria 4.0 na otimizag¢ao de frota,
digitalizagdo de documentos fiscais € comprovantes de entrega, pesquisas para
analise de dados para prever desperdicios utilizando VSM com dados em tempo

real; conexdo de VSM com Power BI
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Apéndice A - Protocolo de Pesquisa-Agao

Aplicac¢do de técnicas de Lean Transportation para reduzir desperdicios na
industria offshore: uma pesquisa-agao

Joici Gomes
PUC-Rio

Este protocolo de pesquisa-agao busca suportar a investigagdo empirica da
dissertagdo: Aplicacio de técnicas de Lean Transportation para reduzir
desperdicios na industria offshore: uma pesquisa-aciao, que compde o Programa
de Pos-graduacdo da Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro, como
parte dos requisitos necessarios a obtengdo do grau de Mestre pelo Programa de

Pos-Graduagao em Logistica da PUC-Rio, do Departamento Industrial da PUC-Rio.

1. VISAO GERAL E FINALIDADE DA PESQUISA-ACAO

Uma cadeia de suprimentos ¢ frequentemente vista como uma rede de elos
criticos que conecta as organizacdes (partes interessadas e parceiros) e liga as
entradas de cada organizacdo as suas saidas. Gerenciar essa rede geralmente
envolve o conjunto de atividades e relacionamentos que contribuem para o valor do
cliente e alcangam uma vantagem competitiva sustentavel (Sartori, 2021; Al-
Aomar, 2018). Adotando essa premissa e sabendo que a logistica incorpora todos
os detalhes relativos a determinada operagdo, processo ou atividade e que a gestao
de transportes ¢ conhecida por ser complexa e fundamental, detendo a maior parte
dos custos logisticos, uma vez que corresponde de um a dois tercos dos custos totais
de uma empresa (Sternberg et al., 2012; Gibbons et al., 2012; Ballou, 2004), esta
pesquisa estuda o uso das ferramentas Lean em virtude da necessidade empirica de
mais estudos para reduzir o desperdicio em operagdes de transporte, derivando
novas teorias tanto de dados empiricos de operagdes de transporte quanto de teorias
existentes sobre aplicacdes Lean.

A filosofia e as ferramentas da gestdo Lean vieram inicialmente da
manufatura e foram pioneiras na Toyota. Nas tltimas duas décadas, essa filosofia
teve um tremendo sucesso na melhoria da qualidade e eficiéncia em vérias
aplicagdes e seu escopo se estendeu para cobrir as cadeias de suprimentos da

indtstria. Lean também migrou para a industria de servigos e as cadeias de
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fornecimento de servigos como saude, alimentagdo, industria de varejo e setor
publico, e o conceito Lean de “minimiza¢do de residuos” para melhoria de
processos nao se limita mais as empresas de manufatura. A gestdo Lean ¢ uma
abordagem onde o valor ¢ criado pela reducdo do desperdicio, o foco das pesquisas
dentro do campo de aplicacdo das ferramentas Lean em transportes tem sido nas
atividades relacionadas a melhoria da qualidade, busca pelo aumento da eficiéncia,
redugdo de desperdicios ou perdas ao longo do processo. (Sartori, 2021; Alieva &
Haarman, 2020; Al-Aomar, 2018, Garza-Reyes et al., 2016, Villarreal et al. 2016,
Villarreal et al. 2017, Ribeiro et al. 2012, Villarreal 2012 e Sternberg et al., 2012).
O objetivo geral desta pesquisa ¢ aplicar técnicas do Lean Transportation
para reduzir desperdicios no processo de transporte dedicado destinados a cadeia
de suprimentos offshore de uma empresa de grande porte do setor de dleo e gas, por
meio de uma pesquisa-acdo, contribuindo para os escassos estudos relacionados ao
movimento de transporte rodovidrio com a filosofia Lean Transportation,
utilizando ferramentas do sistema Lean em um processo de transporte complexo
para proporcionar otimizacdo € organizagdo dos recursos, aumento de
produtividade, eficiéncia dos colaboradores, aumento dos lucros e atendimento com
mais qualidade para o cliente.
Este protocolo fornece as informacdes sobre como realizar a pesquisa-acao,
visando padronizar os procedimentos de coleta e analise de dados de forma a

aumentar a confiabilidade da pesquisa.

2. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

O procedimento de coleta inicia-se com a sele¢@o da empresa para aplicagao
da pesquisa-agao e realiza¢do de contato prévio com os gestores responsaveis pela
area em estudo e com limite de competéncia para autorizagdo, e posterior convite
aos demais especialistas previamente autorizados pelos gestores para participagao
no estudo, que contempla entrevistas com profissionais envolvidos nas atividades
do processo de operacao de transporte dedicados, assim como observacao e analise
de documentos cuja disponibilizagdo sera previamente aprovada pela empresa.

As discussdes sdo iniciadas somente apds o consentimento do gestor
imediato da area responsavel de acordo com padrdes internos da empresa. Nesse

documento, os participantes autorizam a transcricdo das notagdes, o acesso a
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registros em arquivos e a observagdo direta. Os nomes da empresa e dos
especialistas serdo mantidos em sigilo.

Além disso, Yin (2015) e Dresch et al. (2015) recomendam fortemente a
utiliza¢do de diferentes fontes de evidéncias acerca dos fendmenos estudados na
pesquisa-agdo. Sao possiveis fontes de evidéncia: documentacdes, registros em
arquivo, entrevistas, observacdo direta, artefatos fisicos (YIN, 2015). Para este
estudo de caso serdo utilizadas discussdes semiestruturadas com perguntas abertas,
observagao direta, documentos e registros em arquivos.

A pesquisa-acdo envolvera abordagem multimétodo com Scoping Review,
observagdo participante e grupo focal (tabela A), com foco nos problemas

propostos, objetivo geral e objetivos especificos do presente trabalho.

Tabela A - Os diferentes passos na abordagem metodologica

| Passos | ScopingReview | Observagdo Participante Grupo Focal

Objetivos Método escolhido para Método escolhido para

Método definido como a

identificar e mapear as
evidéncias disponiveis
sobre o tema apontados
na literatura

Revisdo de literatura
através de artigos
relevantes para operacio
de transporte e
abordagem Lean

Fonte: Autora

coleta de dados em campo
através da observacdo dos
eventos em seus contextos

Observacgido do processo e
utilizacdo da frota, analise
de dados e documentos,

conversas com envolvidos

no processo

principal técnica
empregada para
entendimento,
levantamento das
questdes sobre o objeto
de estudo

Onze Grupos Focais
desenvolvidos com
participacdo de oito a
treze especialistas

A pesquisa-a¢do inicia-se com as discussdes por meio dos grupos focais, e

terd seguimento com as observagdes participantes, estudo de documentos e registros
em arquivo, conforme disponibilizacao de arquivos, sistemas e disponibilidade para
observagoes por parte dos participantes.

Grupo Focal (GF) ¢ um grupo de discussao informal e de tamanho reduzido,
com o propésito de obter informagdes de cardter qualitativo em
profundidade, utilizado como uma das principais técnicas empregadas no
entendimento e levantamento de questdes sobre o objeto de estudo da pesquisa.

Devem ser compostos por profissionais com profundo conhecimento da area de
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logistica de transporte alvo do estudo. Na pesquisa em questdo, os grupos focais
deverdo ter encontros com variagdo entre 90 minutos (tempo minimo) e 120
minutos (tempo maximo) por grupo. (Souza & Santos, 2020; Moénico, 2017; Trad,
2009; Pizzol, 2004; Gomes & Barbosa, 1999; Morgan, 1997).

Em campo, foram realizados observacdo do processo, utilizagdo da frota,
analise de dados, documentos e conversas com pontos focais envolvidos no
processo. Os dados foram coletados no periodo de outubro de 2021 a abril de 2022
com os seguintes envolvidos:

e cinco empregados da empresa-alvo do estudo;

e trés engenheiros contratados com atuagdo direta no processo de
transporte da empresa alvo do estudo;

e trés empregados da operadora logistica responsavel pelos
equipamentos transportadores dedicados a operagdo de transporte
em estudo;

e dois empregados de monitoramento de transporte.

Foram elaborados trés roteiros diferentes com questdes de estudos de
acordo com os resultados almejados e perfis dos envolvidos. Esses roteiros
norteardo a condugdao dos grupos focais. Recomenda-se a anotacao dos pontos
relevantes observados. As anotagdes serdo registradas em memorandos e podem
contribuir para as etapas posteriores da pesquisa, fornecendo as variadas
percepgoes.

As questdes de estudos foram estruturadas para serem aplicadas nos grupos
focais compostos pelos especialistas com perfis mapeados na tabela 4 que consta
na metodologia, estabelecendo interacdes entre os participantes, troca mutua de
informacdes, pensamentos € expectativas com relacdo ao tema proposto,
provenientes de suas experiéncias profissionais para aprofundamento do processo
a ser analisado, mapeamento do processo alvo de estudo, andlise, validagdo do
mapeamento do processo atual e defini¢do de agdes para melhoria do processo
operacional.

Nesse estudo utiliza-se a observagao participante na qual o pesquisador nao
assume uma observacao passiva tendo como vantagem a evidéncia da realidade do

ponto de vista de alguém que estd inserido no caso e ndo fora dele. Apesar de
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apresentar os mesmos pontos positivos e negativos da observacdo direta, oferece
maior capacidade de identificar comportamentos e razdes pessoais, justamente
porque o pesquisador estd inserido no contexto. O método de coleta de dados na
observagdo participante consiste na participacdo do pesquisador nas atividades
cotidianas, a fim de observar os eventos em seus contextos. O pesquisador, na
observagdo participante, coleta dados por meio da participagdo no cotidiano das
atividades estudadas. A abordagem estd na interagdo cotidiana envolvendo
conversas para descobrir as interpretagdes dos participantes nas situagdes em que
estdo envolvidos (Yin, 2015; Monico, 2017).

Recomenda-se a criagdo dos memorandos no decorrer da coleta e logo apds
a finalizag¢ao das discussodes, observacdes participantes, analises de documentos e
arquivos. As notas devem ser revisadas e expandidas da forma mais imediata
possivel (preferencialmente ainda no local da pesquisa-ag¢do ou logo apds deixar a
area operacional), com o objetivo de que as informagdes, percepcoes,
comportamentos, as experiéncias, o padrao da tomada de decisdo e sentimentos na
realidade observada nao sejam esquecidos, mas registrados. Para cada grupo, apds
a coleta, os memorandos serdo organizados e analisados conforme a necessidade
(Souza & Santos, 2020; Monico, 2017).

Se por um lado o observador pode vir a influenciar os fenomenos
observados e esse se configura como sendo um ponto de atengdo, por outro,
conforme pontuado por Stickdorn e Scheneider (2014), as observacdes realizadas
pelo pesquisador podem revelar fatos sequer reconhecidos pelos observados.
Possiveis ocorréncias de topicos nao previstos devem ser consideradas informagdes

relevantes, registradas e exploradas para enriquecer a pesquisa.
3. QUESTOES DE PESQUISA-ACAO

A discussdo nos grupos sera norteada por um roteiro de questdes contendo
poucas perguntas para serem aplicadas nos grupos focais compostos pelos
especialistas com perfis mapeados na tabela A, proporcionando certa flexibilidade
na conducao do grupo focal, com registro de temas nao previstos, mas relevantes.
Visando a participacdo imediata em todos os roteiros, estes foram estruturados de
tal modo que as primeiras questdes sejam mais gerais e mais “faceis” de responder

e gradativamente sejam inseridos topicos mais especificos e polémicos, bem como
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questdes suscitadas por respostas anteriores (Souza & Santos, 2020; Trad, 2009;

Gomes & Barbosa, 1999).

Perguntas orientadoras:

Roteiro 1 (GF1 e GF2) — Aquisicao de informagdes para conhecimento do perfil dos
especialistas e para aprofundamento das atividades realizadas, levantamento e

analise dos fluxos e documentos existentes:

- Qual sua relagdo profissional com a empresa em estudo? Qual sua
experiéncia profissional? Como atua no processo alvo desse estudo?

- Como funciona o planejamento de transporte?

- Quais sdo as documentagdes exigidas para a realizacdo do transporte?

- Quais as principais dificuldades para realiza¢ao do atendimento?

- Quais as necessidades do cliente?

- Quais as areas de interface?

- Quais os sistemas utilizados?

- Do seu ponto de vista, quais sdo os principais problemas com o processo?

- Hé alguma estrutura informal atuando no processo?

Roteiro 2 (GF3, GF4 e GF5) — Captura de informacdes para finalizacdo do

mapeamento dos perfis dos especialistas e mapeamento das etapas dos processos.

- Qual sua relagdo profissional com a empresa em estudo? Qual sua
experiéncia profissional? Como atua no processo alvo desse estudo? (para
integrantes que iniciaram a participacao a partir do GF3)

- Quais sao as etapas do processo atual?

- Voce considera eficiente o processo atual?

- Quais sdo os pontos fortes do processo atual?

- Quais sao os pontos fracos do processo atual?

- Que etapas devem e/ou podem ser incluido/excluido?

Roteiro 3 (GF6, GF7, GFS8, GF9, GF10 ¢ GF11) — Obtengao de informagdes para
validacdo do mapeamento das etapas processuais, ajustes nas informagdes contidas

no mapa atual, identificacdo de desperdicios, brainstorming, elaboracao de plano de
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O mapa apresentado descreve o cendrio atual praticado no processo

operacional com os equipamentos de transporte dedicados?

- Quais as causas que elevam o tempo total de atendimento do processo de
transporte dedicados?

- Na sua opinido qual ¢ o modelo de transporte que melhor atende?

- Que medidas vocé acha que sdo apropriadas para melhorar o fluxo atual?

- Tem alguma idéia ou informacao adicional que vocé gostaria de apontar que

nao foram levantadas e/ou citadas nos grupos até o momento?

4. PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Relatorio devera ser elaborado no fim da pesquisa-ac¢ao. Nesse relatorio, os
documentos coletados e analisados, as discussdes realizadas, as anotacdes das
observagdes participantes devem ser organizadas em arquivos eletronicos e fisicos
para posterior analise. Para transcri¢do, as notacdes deverdo ser bastante completas
e refletir o conteudo da discussdo bem como os comportamentos nao
verbais (expressOes faciais, gestos etc.). Logo apds cada grupo focal a
equipe deve resumir a informagdo, as suas impressdes e as implicagdes
das informagdes para o estudo. Em cada transcri¢do, serdo destacadas as partes que
correspondem as perguntas guias da discussao e serdo realizadas marcagdes em
comentarios que possam ser usados no relatorio final (Souza & Santos, 2020;
Moénico, 2017; Trad, 2009; Scavarda, 2009; Pizzol, 2004; Gomes & Barbosa, 1999;
Morgan, 1997).

Com base nas respostas das perguntas abertas apresentadas na secao 3, sera
realizada a andlise do conteudo. O processo de analise contemplaré dois momentos
complementares composto pela analise especifica de cada grupo e pela analise
cumulativa e comparativa do conjunto de grupos realizados para identificar
tendéncias e padrdes de respostas associadas com o tema de estudo (Souza &

Santos, 2020; Gomes & Barbosa, 1999; Morgan, 1997).
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Apéndice B - Artigos incluidos na fundamentagao tedrica

Artigos selecionados para fundamentacao teorica, apos a realizagdo do Scoping

Review.
No. Titulo dos artigos Autores & Ano

Andlise da aplicagdo do mapeamento do fluxo de

1 valor na identificacao de desperdicios do processo | Salgado, (2009)
de desenvolvimento de produtos.

5 Lean Principles in IT services: a case study on Malladi et al., (2011)
deployment and best practices.

3 Applying a lean approach to identify waste in Sternberg et al., (2012)
motor carrier operations.
Aumentando a Competitividade das Empresas de

4 Servigos: Desenv~01vendo li/lodelos Conceituais Damrath, (2012)
para Implementagdo da Gestdo Lean em Empresas
de Servicos.

5 SimLean: utlhrzando simulagdo na implementacao Robinson ef al., (2012)
do lean em saude.

6 The transportation value stream map (TVSM). Villarreal, (2012)
Aplicacdo do Lean Six Sigma na Logistica de Fernandes et al.,

7 (2012)
transporte.

3 LoglsFlca e Transportes: Uma dlscussag spbre 08 | Ribeiro et al, (2012)
modais de transporte ¢ o panorama brasileiro.
Simulation guided value stream mapping and lean | .

9 improvement: A case study of a tubular machining Xiaetal., (2013)
facility.

10 Uma Analise Distintiva entre o Estudo de Caso, A | Evangelista et al.,
Pesquisa-Acdo e a Design Science Research. (2013)
Waste elimination for manufacturing | Mostafaa & Dumrak,

11 L
sustainability. (2015)

12 Empirical analysis of existing lean service|Gupta & Sharna,
frameworks in a developing economy. (2018)
Framework de Value Stream Mapping a partir de .

13 uma Revisdo Sistemdtica da Literatura. Thomé et al., (2016)

14 Matriz A.3 — Uma abordagem acerca das diferentes Grilo et al., (2016)
complexidades dos problemas.
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Apéndice C — Questionario para consultoria (Benchmarking)

Perguntas Especificas da Area de Transporte Terrestre

Informacées Gerais da Empresa

Qual area de atuagdo?

Qual o faturamento anual?

Qual o tamanho e o perfil da frota de veiculos?

Qual perfil da carga transportada? E o volume de atendimento por ciclo?

Qual escopo geografico/dispersdo geografica de atendimento?

Onde estdo localizadas as bases de apoio da frota (garagem)?

A empresa realiza entregas em portos operados pela empresa contratante? Caso positivo, quais portos?

Infraestrutura

Eficiéncia Operacional

Qual(is) o(s) modelo(s) de contrato de transporte terrestre utilizado(s) (ex: locagdo de veiculo, servigo de transporte,
contrato de operador logistico incluindo transporte) para estimular a eficiéncia operacional e garantir um elevado nivel
de servigo?

Caso a empresa utilize mais de um tipo de contrato, favor descrever em que cenario € utilizado cada um.

Quais os mecanismos contratuais/formas de pagamento utilizados para estimular a eficiéncia operacional do transporte
terrestre?

( > aempresa possua uma frota dedicada de veiculos (propria ou contratada), qual o nivel aceitavel de ociosidade dessa
fé 1, que lhe permita um nivel adequado de servigo?

(& > aempresa possua uma frota dedicada de veiculos (contratada), a empresa contratada substitui o veiculo em caso de
;§ da para manutengado?

(0 » a empresa possua uma frota dedicada de veiculos (contratada), a empresa contratada pode sublocar a frota?

(OE 10 ¢ realizada a troca de turno dos motoristas?

(% 10 ¢ realizado o planejamento de execugdo dos atendimentos?

13 timizagao da frota com atendimento a mais de um Cliente/Destino ou os atendimentos sdo exclusivos ponta a ponta?
1% seragdo de movimentagdo e transporte terrestre de cargas ocorre 24h por dia?

Iiﬂé 1 0 caso de necessidade de emissdo de MDF-¢, em que etapa do fluxo este ¢ emitido (ex: emissdo de NF -->

13 rramagao --> emissdao de MDF-¢)?

(& 1turnover e grau de capacitagdo da equipe que opera este contrato?

(g 10 ¢ feita a gestdo e o controle dos contéineres/contentores utilizados no transporte terrestre e maritimo e que

[S isam retornar para outros atendimentos?

S%gurang:a

Em termos de SMS, a exigéncia contratual abrange apenas os requisitos minimos da legisla¢do local? Em caso negativo,
informar quais s2o os requisitos adicionais.

Tecnologia

Eficiéncia Operacional

Como ¢ o input dos planejamentos realizados para que a viagem seja iniciada pelos veiculos?

Qual ferramenta/software € utilizado para gerir a demanda e a interface com o Cliente?

Como ¢ realizado o monitoramento da frota e o fluxo de comunicacdo/atualizacdo de status dos atendimentos/entregas?
Quais s2o os controles dos tempos operacionais?

Ha algum software de apoio para gestdo e monitoramento da frota? Caso o software seja de mercado, favor informar qual
e as principais funcionalidades

Como ¢ realizada a comunicacdo de conclusao do atendimento pelo motorista? Em quanto tempo essa confirmagao ¢
realiza apos a entrega da carga?
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Obs. 1: Para as perguntas relacionadas a sustentabilidade, solicitamos segregar as respostas em duas visdes: empresas
nacionais e empresas internacionais.

Obs. 2: Pesquisar empresas que tenham caracteristicas similares as da empresa contratante. Ressaltando que a empresa
contratante ndo armazena cargas na regiao portuaria

Obs. 3: Para as perguntas relacionadas a equipamentos, considerar veiculos de transporte, equipamentos de movimentagdo
de carga e contentores/contéineres.
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Apéndice D — Artigo Apresentado e Publicado

Artigo intitulado “Waste in the Transportation Process Dedicated to the
Offshore Chain in an Oil and Gas Company” publicado e apresentado no III
Encontro Internacional Sul-Americano de Engenharia Industrial e Gestao de
Operagdes (IEOM) realizado em Assunc¢do, Paraguai, no periodo de 19 a 21 de
julho de 2022.

IEOM Society International

The 3™ South American International Conference on

Indusirial Engineering and Operations Management
Asuncion, Paraguay, July 18-21, 2022, Host Asuncion Mational UniversRy
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Apéndice E — Carta de reconhecimento do valor pratico para
induastria

m PETROBRAS

A PETROBRAS possui uma politica de RH que valoriza o desenvolvimento dos
seus recursos humanos, uma vez que a gestio das pessoas busca atender s necessidades
do negoeio. Com base neste principio, a Petrobras mantém parceria com esta conceituada
Instituicdo (Pontificia Universidade Catdlica - PLIC-RI0Y, a fim de propiciar a formagio
de mestres em Logistica do seu quadro técnico.

Neste contexto, a empregada JOICI MENDONGCA MUNIZ GOMES, componente
do corpo de lideranga desta companhia registrada sob a matricula 972362-4 é autora da
dissertaciio “Aplieagiio de téenicas de Lean Tra nsportation para reduzir despe rdicios
na indistria offshore: uma pesquisa-agio”, sob a orientagdo do Professor Rodrigo

Goyannes Gusmio Caiado e coorientagio da Professora Taciana Mareth.

A PETROBRAS considera o estudo desenvolvido uma metodologia importante
para a corporaglio, uma vez que retrata uma forma eficiente da gestdo e utilizagio dos
recursos entre os atores da cadeia de suprimento na qual a companhia estd inserida,
minimizando e excluindo desperdicios identificados, contribuindo efetivamente para

redugiio dos custos, alcance dos objetivos e resultados planejados.

Rio de Janeiro. 235 de outubro de 2022.

FABIO DA SILVA BERALDI
Gerente Setaorial
LOEPALON\OPTER\TTOFF

f‘ﬁlﬁ@bﬁ’ SILVA BERALDI
Gerente Setorial do Transporte Terrestre para Operagdes Offshore
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