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Resumo

Carvalho, Diego; Leal, Jose Eugénio (Orientador). Proposta de processos
que auxilie a gestdo do servico de transporte realizado pelo
Estabelecimento Central de Transportes. Rio de Janeiro, 2017. 123p.
Dissertagdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Esta dissertagdo tem como finalidade apresentar propostas de processos
que apoiam processos de tomadas de decisdo atinentes a gestdo da atividade de
transporte realizada pelo Estabelecimento Central de Transportes (ECT). O estudo
permitiu uma identificacdo precisa do cenario e da situacdo em que se encontra o
ECT, para o cumprimento das operacGes de transporte impostas pela Base de
Apoio Logistico do Exército (Ba Ap Log Ex). Sendo assim, o estudo proposto por
meio desta dissertacdo enfatiza a necessidade de avaliacdo das atividades
desenvolvidase sugere a implementacdo dos processos de integracdo das secoes,
selecdo de pessoal, selecdo do agente suprido, pagamento de diéria ou gratificacdo
de representacdo e processo de alocacao do veiculo a carga, que permitirdo elevar
0 nivel da gestdo das operacBes logisticas.A pesquisa foi desenvolvida em
consonancia com as boas préaticas transcritas em trabalhos cientificos e em
diretrizes presentes em leis e regulamentacGes destinadas a gestdo de transporte no
ambito da Forca Terrestre. A dissertacdo ndo apresenta estudos relacionados a
mensuracdo dos custos envolvidos na gestdo do servigo de transporte. Como
instrumentos de pesquisas foram utilizados Matriz SWOT, 5W2H, Anélises Pos
Acdo (APA), Diagrama de Causa e Efeito, entrevistas com os gestores, analise

documental e o ciclo PDCA nos processos de gestdo de transporte.

Palavras-chave
Processos; Transporte; Gestdo de Transporte; Operagdes Logisticas;

Implementacgéo de Processos.
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Abstract

Carvalho, Diego; Leal, José Eugénio Tavares (Advisor). Proposal of
processes to assist the management of the transportation service
carried out by the Central Transportation Office . Rio de Janeiro, 2017.
123p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

This dissertation aims to present proposals for processes that support
decision-making processes related to the management of the transportation
activity carried out by the Estabelecimento Central de Transportes (ECT). The
study allowed a precise identification of the scenario and the situation in which
the ECT is located, in order to comply with the transport operations imposed by
the Base de Apoio Logistico do Exército (Ba Ap Log Ex). Thus, the study
proposed through this dissertation emphasizes the need to evaluate the activities
developed and suggests the implementation of the processes of integration of the
sections, selection of personnel, selection of agent supplied, daily payment or
representation bonus and allocation process of the the level of management of
logistics operations. The research was developed in line with good practices
transcribed in scientific work and in guidelines in laws and regulations for the
management of transport within the Land Force. The dissertation does not present
studies related to the measurement of the costs involved in the management of the
transportation service. SWOT Matrix, 5W2H, Post-Action Analysis (APA), Cause
and Effect Diagram, interviews with managers, documentary analysis and the
PDCA cycle in the transport management processes were used as research

instruments.

Keywords
Processes; Transport; Transportation Management; Logistic Operations;

Process Implementation.
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1
Introducao

1.1.
Motivacao do estudo do problema

O Estabelecimento Central de Transportes (ECT)do Exército Brasileiro
(EB) tem a missdo de planejar e executar atividades visando assegurar a
continuidade do fluxo de apoio de transporte na Forca Terrestre.

Embora o ECT consiga cumprir as missdes de transporte previamente
planejadas e inseridas no Plano Geral de Transporte ha, ainda, a necessidade de
implantacdo de novos conceitos logisticos no servico que € prestado, com o
intuito de reduzir custos, dar agilidade aos processos, melhorar a qualidade do
fluxo de informacdo, fornecer dados historicos e proporcionar melhor qualidade
de vida aos profissionais envolvidos.

A gestdo do fluxo de servico de transporte, na cadeia de suprimento do
Exército Brasileiro, ¢ fundamental paraos processos logisticos que visam o
deslocamento de recursos humanos, materiais e animais, por diversos meios, em
tempo e para os locais predeterminados, a fim de atender as necessidades da
logistica militar.

1.2.
Objetivo da pesquisa

A partir dos estudos aqui propostos, pretende-se evidenciar e solucionar
questdes relevantes para a execugdo dos servigos do Estabelecimento Central de
Transportes do Exército Brasileiro.

O projeto de pesquisa foi desenvolvido com o intuito de atingir um
objetivo geral e um objetivo especifico: o primeiro por identificar as boas préaticas
de gestdo que vem sendo utilizadas no mercado, que poderiam ser utilizadas pelo
ECT, no sentido de aprimorar a sua forma de gerir 0 servigo de transporte; e 0
segundo visa implementar processos de planejamento e controle da execugdo do
servigo de transporte, observando o proposto pela literatura e as normas, leis e
regulamentos que amparam o servicgo de transporte realizado pelo ECT.

1.3.
Delimitacdo do estudo

A dissertacdo ndo apresenta estudos relacionados & mensuragdo dos custos
envolvidos na gestdo do servico de transporte e ndo avalia a possibilidade de
terceirizacdo da atividade de transporte realizada.
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1.4.
Organizacéao do trabalho

Esta dissertagdo foi dividida em seis capitulos.

O capitulo 1 refere-se a introducdo desta dissertacdo, contemplando a
motivacdo do problema em estudo, o objetivo da pesquisa e a organizacdo do
trabalho.

O capitulo 2 refere-se a metodologia da pesquisa utilizada, tipo de
pesquisa e método de coleta de dados.

O capitulo 3apresenta o referencial tedrico pesquisado sobre as boas
praticas do gerenciamento do transporte e seus processos de planejamento e
controle.

O capitulo 4 descreve o0 servico de transporte realizado pelo
Estabelecimento Central de Transportes, o cenario atual e as normas, leis e
regulamentos atinentes a gestdo do servico de transporte do Exeército Brasileiro,
no ambito do governo federal.

O capitulo 5 apresenta uma proposta de processos de planejamento e
controle da execucdo do servico de transporte do ECT, utilizando as boas praticas
identificadas no segundo capitulo desta dissertacao.

Ao final, no capitulo 6 sdo apresentadas as conclusfes sobre o estudo
realizado.
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2
Metodologia

2.1.
Tipo de Pesquisa

Para a execucdo deste trabalho foi realizado um estudo de caso que,
segundo Yin (2015, p.3), é definido por duas partes, sendo a primeira
caracterizada por investigar o fendmeno contemporéaneo (o “caso”) em seu
contexto real; e a segunda parte € direcionada ao projeto e a coleta de dados. Yin
(2015, p.3) acrescenta, ainda, que o estudo de caso pode incluir casos Unicos ou
multiplos e que pode ser um método viavel para realizar uma avaliacao.

Segundo Melo (2013), o estudo de caso &€ uma das estratégias de
abordagem qualitativa que, pelo fato de permitir ao pesquisador uma viséo real e
de diversos angulos do cenario em estudo, tem despertado maior interesse e vem
destacando-se nos ultimos anos. Kich e Pereira (2013) afirmam que no estudo de
caso as fontes de coleta de dados sdo inimeras, e citam alguns exemplos como:
documentos, entrevistas, artefatos fisicos, registros em arquivos e observacdo
participante.

Para Moresi (2003), o estudo de caso é constituido por uma investigacédo
detalhada que permite a compreensdo sobre o cenario em estudo e uma analise
real dos processos, podendo ser aplicada em uma ou mais organizacGes, ou em
diversas secOes interinas de uma organizacao.

O estudo foi desenvolvido com a utilizacdo de revisdo narrativa da
literatura, observacdo participativa, analise documental e entrevistas
semiestruturadas com os gestores do Estabelecimento Central de Transportes. A
revisdo narrativa da literatura com o intuito de conhecer e atualizar o0s
conhecimentos atinentes a atividade de gestdo do transporte propostos pela
literatura, como periddicos, teses, dissertacdes e livros. A observacdo participativa
e analise documental objetiva conhecer as normas, regulamentos, leis e manuais
atinentes a atividade de transporte realizada por um 6rgdo publico federal e, em
especifico, o Exército Brasileiro. As entrevistas, com os profissionais diretamente
envolvidos na gestdo do transporte do ECT, foram realizadas com o objetivo de
conhecer a realidade dos trabalhos desenvolvidos no dia a dia dessa Organizacao
Militar.

Segundo Marconi & Lakatos (2003, p. 217) o objetivo da pesquisa deve
responder a duas questfes: para qué? e para quem? Em relagdo aos objetivos,
Marconi & Lakatos (2003, p. 218) definem que o objetivo pode ser geral ou
especifico, sendo o primeiro relacionado a uma visdo mais abrangente do assunto
estudado e o segundo por tratar de algo mais especifico com a capacidade de
aplicacdo a situacdes particulares e atendimento do objetivo geral.
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As principais acOes e metodologias utilizadas neste processo foram as
seguintes: pesquisa de campo (ECT), entrevistas realizadas com os militares
pertencentes ao quadro ativo da Organizagdo Militar e analise de documentos que
compdem os processos de planejamento e execugdo das missdes de transporte.

2.2.
Método de coleta de dados

Por ser parte integrante do ECT e estar inserido nos processos de gestao do
transporte, o autor recebeu autorizacdo para desenvolver sua pesquisa, tornando-se
possivel e vidvel realizar o estudo de caso. O acesso as informagdes, sobre toda a
atividade de transporte que é realizada por esta Organizacdo Militar (OM),
permitiu uma melhor compreensdo da complexidade existente.

Sendo assim, a principal funcéo do autor na pesquisa realizada no ECT foi
reunir informacGes oriundas da cadeia de processos executados pelo
Estabelecimento Central de Transportes, visitando as secOes envolvidas,
realizando entrevistas semiestruturadas (Apéndice F) com os militares dessas
secdes, entrevistando o chefe do Centro de OperacOes de Transporte, Chefe do
ECT e analisando documentos comprobatérios das missdes planejadas e
realizadas.

Com o objetivo de reunir o maximo de informagles relevantes, sem
interferirno dia a dia de trabalho dos profissionais do ECT, as entrevistas
semiestruturadas foram realizadas seguindo o roteiro apresentado no quadro 1:

Quadro 1 — Cronograma das entrevistas semiestruturadas.

Data Tempo Hielr\léj\r/;:nco Cargo
22/08/2016 Chefe do ECT
23/08/2016 Chefe do ECT
25/08/2016 Estratégico Chefe do ECT
29/08/2016 L hora Subchefe do ECT
30/08/2016 Subchefe do ECT

Tatico Chefe do COT
06/09/2016 2 horas Operacional Auxiliares do
COT
1 hora Tatico Chefe do COT
07/09/2016 Auxiliares do
2 horas Operacional cot
08/09/2016 Chefe da Garagem
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Chefe do Setor de
09/09/2016 Tatico Pessoal e
Tesoureiro

Encarregado de
13/09/2016 Carga

1 hora Operacional Agente Suprido

14/09/2016 Motorista

Fonte: Autor.

Durante o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, o autor, militar
responsavel pelo Programa de Exceléncia Gerencial da OM, criou e
coordenouuma equipe de Analise e Melhoria de Processos (AMP) com militares
diretamente relacionados a gestdo do transporte no ECT. O resultado da
identificacdo dos problemas e priorizacdo das causas nas fases de planejamento,
execucdo e avaliacdo da gestdo do transporte foram obtidos com a utilizagéo e o
auxilio da ferramenta: Matriz de priorizacdo das causas, conforme exemplo
databela 1:

Tabela 1 — Matriz de Priorizagdo das causas, exemplo.

Organizagéo Matriz de Priorizacao das causas
Data: Processo: Gestdo do
- 10 ~
Elaborado por: 1° Ten Diego 22/03/2017 Mo
Problema: Fase de avaliacdo
Votagdo dada pelos integrantes
Causas Identificadas do grupo de AMP Total | Priorizagdo
1 2 3 4 5

Causa 1 3 B < 3 5 19 6
Causa 2 5 < 3 5 5 21 -
Causa 3 5 5 5 5 5 25 1
Causa 4 < B 3 < 5 20 5
Causa 5 3 5 5 3 5 21 4
Causa 6 4 < 5 5 4 22 3
Causa 7 - 5 5 - 5 23 2

Fonte: Adaptado IP AMP — EB, 2006.

Com base no problema identificado, o autor realizou uma avaliagdo sobre
as causas relacionadas ao problema e estabeleceu uma votagdo entre 0S membros
da equipe de Anélise e Melhoria de Processos. A votacdo é definida pela soma dos
pontos de cada membro da equipe. O nivel de prioridade para a resolucdo de cada
causa é classificado de 1 a 5, onde 5 representa o maior nivel de prioridade e 1 0
menor.

Em relacdo a literatura pesquisada, além de explorar livros e revistas que
abordam a logistica e a gestdo do transporte, o autor utilizou-se das bases de dados
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(Portal de Periodicos CAPES/MEC, Pesquisa Integrada, Livros/Periodicos On-
line), vinculadas aDivisdo de Bibliotecas e Documentacdo (DBD) da Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC), selecionando artigos, periodicos,
dissertagdes e teses que pudessemcontribuir com o aperfeicoamento da gestéo do
servico de transporte realizada pelo ECT.

Com o intuito de proporcionar melhor compreensdo sobre como foi
organizada essa busca, ela é apresentadano quadro 2:

Quadro 2 — Organizacéo das pesquisas realizadas

Base de dados Palavras-chave Periodo Cr;;?gé(;sc)de
Processes; Gestédo de 1 Arauivos
processos; Implementagdo /A
x relacionados ao
de processos; Gestédo de tema da
mudancas organizacionais; dissertacio
Pesquisa Transporte rodoviario; De ¢ao.
Integrada;Portal Management agosto de 5 Adequacio
CAPES/MEC; e | Transportation; Sistemas de | 2016 a dos a?ti gs
Livros/Periddicos | transporte; Gestdo do fluxo | fevereiro artig
i ! selecionados.
online de servicos de transportes; | de 2017.
Transport of service flow .
management; Servico de 3 Qu;t'id%ie dos
Transporte; e Planejamento selecio?]a dos
de Transporte. '

Fonte: Autor.

Os “arquivos relacionados ao tema da dissertagdo” foram identificados
como estudos que explorassem a gestdo da atividade de transporte, transporte
rodoviario de carga e gestdo de processos. Com relagdo ao critério “adequagao dos
artigos selecionados” ndo foram selecionados o0s estudos que, embora
apresentassem aderéncia ao tema mas que apresentavam uma estrutura voltada
para o desenvolvimento ou a implementacdo de métricas complexas e que nao
abordavam a gestdo orientada por processos. Sobre o critério “qualidade dos
artigos selecionados” foram excluidos aqueles estudos que apresentavam textos
mal escritos e outras caracteristicas ndo padronizadas pelas normas de formatagéo
de um periddico académico.
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Referencial tedrico

3.1
Introducéo

Este capitulo apresenta estudos relacionados ao gerenciamento do servico
de transporte identificados em publicacbes académicas,bem como pesquisas
relacionadas a implementacdo de processos destinados a gestdo do servico de
transporte, passiveis de serem implementados pelo Estabelecimento Central de
Transportes (ECT), com o intuito de aprimorar 0S Seus processos e
consequentemente a sua gestao.

3.2.
Estudos destinados a gestdo do servigo de transporte

A pesquisa académica sobre os assuntos destinados a gestdo do servigo de
transporte foi realizada com o intuito de identificar quais processos de
planejamento, monitoramento e controle poderiam ser utilizados pelo ECT,
durante as fases de elaboracdo e execucdo do Plano Geral de Transporte (PGT),
visando a otimizagdo da alocacgao de recursos financeiros, materiais e de pessoal
empregados na atividade de transporte.

A avaliacao sobre processos existentes e a implantacdo de novos processos
podem contribuir significativamente com a qualidade da gestdo desempenhada
pela organizagdo. Assim sendo, vale ressaltar a importancia sobre a necessidade
de avaliacdo sobre as tarefas preestabelecidas de modo a proporcionar a
otimizacdo das operacdes.

3.2.1.
Processos de planejamento e controle da execucéo do servico de
transporte

Pyon et al (2011) estabelecem como premissas basicas do gerenciamento
de processos: mapeamento e documentacdo dos processos, foco no cliente,
avaliacdo de desempenho dos processos, melhoria continua dos processos, adogao
de melhores praticas para melhoria da competitividade e a mudanca de cultura da
organizacao.

Aires et al (2016) afirmam que sdo utilizadas diversas ferramentas para
criar layout dos processos, evidenciando a ordem das atividades, 0s responsaveis,
entre outras informag6es, com intuito de facilitar a compreenséo da atividade a ser
realizada.

De acordo com as Instrucdes Provisorias de Analise e Melhoria de
Processos do Exército Brasileiro (IP AMP-EB, 2006), para 0 aprimoramento em
um processo existente é exigido o conhecimento e entendimento prévio, poisa
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qualidade dos processos realizados pela organizacdo € um reflexoda qualidade do
servigo ou produto ofertado.

O proximo passo consiste nos procedimentos necessarios para elaborar um
processo de trabalho adequado a atividade. De modo a propiciar uma melhor
compreensdo sobre esses procedimentos, a Figura 1 é apresentada:

Identificar passas
annopas do
processa

S

Relacionar
oréenando 0s
PASSNs pINcipals

" Hamsis
% agum passo
"~ principal ? o~

X

Ralacionar
ordenando os

Organiz
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PRSED §

Ewnglem

" o . Sim
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Datarming -
- \
simbolos s 10
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5 / > 2
Desenha o l
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Relacionar ardenando

$ cs subpassos para cacs
03533 PIinCips
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'. ': y ™ Sim
= - g Wiudar ( - { \
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v Sm Finl 3
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Figura 1 - Fluxograma de Trabalho
Fonte: IP AMP — EB, 2006

O gerenciamento da atividade com o auxilio de processos bem
estruturados permite uma visdo mais ampla e melhores condicGes de identificacdo
de possiveis falhas ou oportunidades de melhoria presentes no fluxo de trabalho.
Na adocdo desse tipo de gestdo, alguns aspectos importantes (Figura 2) devem ser
levados em consideracéo.
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O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(PASSOSDAA) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)
CONHECIMENTO .
DO PROCESSO Precisa-se saber
ATUAL como é feito o
« Analisar a processo atual e
documentagao conhecer suas
basica existente etapas, seus
(Normas resultados, seus 5W2H.
1 Procedinentos clientes, seus Fluxograma do
etc.) executores, seus processo.
i pe_;,quisa, fornecedores, Indicadores.
i 5 seus insumos,
informacoes dos
clientes seus produtos e
¢ Dalron seus indicadores
indicadores importantes )
apropriados. (representativos).

Figura 2 — Conhecimento do processo atual

Fonte: IP AMP — EB, 2006.

De acordo com Valentina (1998), os executivos tendem a gerenciar 0s
processos de forma vertical e funcional, o que resulta numa visao distorcida da
organizacéo, levando em consideracdo que os clientes e produtos/servigos ndo sao
vistos por todos os gestores envolvidos no processo, criando os chamados “silos
verticais” representados na figura 3 a seguir.

Organizacgao
e i
Necessidades do Satisfagao
Cliente > > |y — do

. T = Cliente
A4

Departamento  Departamento Departamento

A B C

Figura 3 — Visdo funcional da organizacao

Fonte: Valentina(1998, p. 27)

Valentina (1998) afirma ainda que, neste caso, os fluxos de transferéncia
de trabalho geram inumeros problemas tais como: aumento de filas, erros de
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comunicacdo entre os departamentos e retrabalhos diante da identificacdo de um
problema nas atividades anteriores.

Segundo Paim et al. (2009), os conceitos, ferramentas de anélise e
entendimentos externos e internos disponiveis na literatura e sendo utilizado pelas
organizagdes sdo: Modelo de Cinco Forcas; Cadeia de Valores; Visdo Baseada em
Recursos (VBR); Analise SWOT, Niveis de Analise; e o Balanced Scorecard
(BSC). Com a utilizacéo dessas ferramentas, a organizacdo procura identificar em
quais processos seria necessario atuar.

Ainda nesse contexto, Paim et al. (2009),desenvolveram uma pesquisa
bibliografica identificando os autores relacionados ao tema “gestdo de processos”,
definindo, assim, uma escala de nivel de aprofundamento da pesquisa onde
consideram 3 o maior nivel e 1 o menor. A pesquisa realizada e a relacdo dos
autores com os assuntos explorados sao representados na figura 4 a seguir.

Referéncias Bibliograficas

& = 3 .
glal B8 E S| Bl8|T
=2|18|£(8|8|5ld|s8[2]S|2
IHHEHEHEERHE

Tarefas para Gerenciamento de Processos g ‘g’ § g E B 5:: ¥ g E : £
SlE|s|2|Z|E|=|2j2|2|&|&
Projetar processos 3|3|3|3|2|2|2|2|2|2]|2]|2
——

Entender o ambiente externo e interno 3 3 3 13°] 3 |[B2N1 3 |E2RlE2NIN2
Estabelecer estratégia, objetivos e abordagem de mudancas, 3 3 2|2
externas e internas, com requisitos, clientes e mercados

Garantir patrocinio para a mudanca 3/13]13]|3 QLI 3
Entender, selecionar e priorizar processos 3 |82 3| 3] 3 |E2%] 3] 3 |2 3 [H2HIEe
Entender, selecionar e priorizar ferramentas de modelagem 3 232l 3|3

Entender, selecionar e priorizar técnicas de MIASP 3(3|2|2|2|3|2]2 2
Formar equipes e times de diagnostico de processos 3j2|3|3|3|2|2]|3 313]2
Entender e modelar processos na situagao atual 3/3|13|3|3|3|3|3]|3

Definir e prionizar problemas atuais ol 3] 3 | 3:1k2e) 3 Real 3 1R2NEe 2
Definir e priorizar solu¢des para os problemas atuais 3 |3 128 3:|F23E2a] 3 15 3

Reprojetar praticas de gestdo e execugdo dos processos 3|3 2122 21212
Entender e modelar processos na situacao futura 3|3 3 2828 313 ] 3|3 |5281 3
Definir mudancas nos processos 3 |73°] 3 13|28 3 8233 | 37|13 juediee
Implantar novos processos 3|13|3|3]|3|2 SE 2|2

1 1

Figura 4 — Relacdo entre as tarefas de gestdo de processos e as referéncias
bibliograficas selecionadas

Fonte: Adaptado Paim et al. (2009, p.31)
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Paim et al. (2009) entendem que, na busca por agilidade, flexibilidade e
integracdo, o redesenho da estrutura organizacional, por meio de processos, deve
ser realizado baseado nos aspectos descritos no Quadro 3:

Quadro 3 — Redesenho da estrutura organizacional por meio de processos.

Redesenho da estrutura organizacional por meio da adoc¢éo de processos

1. Orientacdo de diretrizes estratégicas
que estejam desdobradas na estrutura
organizacional e nos  processos;

6. Estruturagbes transversas (por
processos) complementar a
estruturacdo funcional;

2. Definicdo de niveis decisorios que
norteiem a autoridade e a
responsabilidade, materializada na
estrutura organizacional;

7. Definicdo de mecanismos decisorios
que lidem com os conflitos inerentes a
uma organizagdo com dois eixos de
gestdo: o funcional e o de processos,
esse transversal e aquele
hierarquico/vertical;

3.Definicdo  de estruturas  de
governanca para 0S processos;

8. Formacéo de grupos para a gestéo de
processos do inicio ao fim;

4. Percepgdo da organizagdo como um
sistema, atraves do entendimento dos
seus processos em diferentes niveis de
agregacdo, ou seja, a definicdo de seu
macro processo e dos respectivos
processos detalhados;

9. Criagdo de coordenacdo lateral, tanto
relativa a comunicacdo e sistemas de
informagdo quanto a coordenacdo de
atividades em si, par buscar/suportar a
gestdo dos tais processos transversais
da organizacdo; e

5. Identificagéo do cliente final, para o
qual sdo gerados os produtos/servicos
da organizacéo;

10. Utilizagdo de uma base de dados
Gnica ou de um conjunto integrado de
bases de dados a partir de um sistema
integrado de gestdo, orientado por
processos.

Fonte: Adaptado Paim et al., (2009, p. 65)

Sobre o entendimento de processos estabelecidos por Paim et al. (2009),
Valentina (1998) e IP AMP — EB (2006), observa-se que, embora a gestdo por
processos seja um assunto conhecido pelas organizagdes, a sua aplicacéo, no dia a
dia de trabalho, nem sempre ocorre de maneira eficiente.

Segundo Damiam et al (2015), o gerenciamento de processos de negdcios
surgiu com a necessidade de melhoria perante um ambiente competitivo e pela
busca de certificagcOes pelas organizagfes. Dessa forma, Neubauer (2009, apud
Damian et al. 2015) define que uma organizagdo orientada a processos precisa ter:
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Uma estratégia sistematicamente alinhada com os processos de negocio;
Mecanismos, tais como Balanced Scorecard,para apoiar e medir 0
alinhamento;

Metodologias de gerenciamento tais como Lean,Six Sigma ou melhoria de
processos;

Chief Process Officer(CPO - principal gestor de processo) apoiado pelos
donos de processos;

Alocacdo de recursos de Tl de acordo com 0s processos de negécio;
Cobertura de processos entre organizagdo parceiras;

Cobertura de todos 0s processos organizacionais (ponta a ponta); e
Mecanismos para gerenciamento de riscos dos processos de negocio.

Para Belga (2007) é imprescindivel que 0s processos sejam minuciosos,

que possam ser medidos e de facil entendimento a todos os envolvidos, para que a
lideranca se mantenha voltada aos interesses organizacionais e ndo de seus
departamentos e pessoas, desenvolvendo assim a visao processual e ndo setorial.

Aires et al (2016) concluem que a gestdo de processos de negocios é

irrestrita ao tipo de empresa a ser analisada, podendo proporcionar resultados
eficientes as organizac@es privadas ou publicas.

Os conceitos e orientacbes a serem seguidas para a elaboracdo desta

dissertacdo foram os presentes nas IP AMP — EB (2006), tendo em vista a
capacidade de reunir conhecimento tedrico de diversos autoresrelacionados a
gestéo por processos (Quadro 4) e ser parte integrante do Programa de Exceléncia
Gerencial (PEG) desenvolvido no ambito da Forca Terrestre.

Quadro 4 — Autores relacionados a gestdo por processos.

Autores Titulo Ano deN
publicacdo
CAMPQOS, Vicente Falconi. | Controle da Qualidade Total. 1992
DAVENPORT, Thomas H. | Reengenharia de Processos. 1994
Reengenharia: Revolucionando a
HAMMER, Michael. empresa em fgngaodos clientes, 1994
da concorréncia e das grandes
mudancas da geréncia.
WERKEMA, Maria C. As ferramentas da Qualidade no 1995
Catarino. gerenciamento de processos.
X - Fazendo acontecer na
GALVAO’.CE‘T“O Arnulfo qualidadetotal - andlise e 1996
Castiglione. :
melhoria de processos.
ALMEIDA. Léo G. Gesta(? (_je Processos e a Gestao 2003
Estratégica.
DE SORDI, José O. Gestéo por Processos. 2005

Fonte: Adaptado IP AMP — EB, 2006.
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3.2.2.
Gestédo de mudancas em organizagdes

Gerir mudancas organizacionais ¢ uma atividade que requer bastante
planejamento e cuidado. Segundo Guedes (2017), o inicio dessa atividade deve
contemplar a “abertura & mudanca”, que deve ser realizada com o intuito de
envolver os profissionais afetados, buscando despertar o seu interesse através do
conhecimento sobre 0s resultados positivos decorrentes dessa mudanca.

Guedes (2017) ressalta, ainda, que a maior dificuldade na aceitacdo das
mudancas organizacionais, por parte dos profissionais da empresa, é a falta de
comunicacdo explicita. Machado e Neiva (2017) realizaram um estudo sobre uma
amostra de 205 participantes que vivenciaram processos de mudanca, nos ultimos
doze meses, de organizacOes brasileiras, e constataram que a gestdo de mudancas
organizacionais estd diretamente relacionada a capacidade dos gestores em
entender os aspectos: emocdes, afetos e cognicbes dos profissionais, para que o
processo de mudanca ocorra de maneira eficiente.

Segundo Kettyplyn et al. (2016), com a utilizacdo de um modelo que foi
testado em uma amostra de 795 trabalhadores de trés organizagdes publicas
distintas, que sofreram mudancas organizacionais, foi possivel constatar que cabe
aos gestores responsaveis pela mudanca, compreender a percep¢do de bem estar
dos funcionérios e realizar um planejamento minucioso com o intuito de mitigar
as atitudes negativas e maximizar as atitudes positivas dos trabalhadores.

Desta maneira, é possivel perceber que gerir mudanca organizacional tem
uma relagdo muito forte com a capacidade dos gestores em liderar e entender, de
maneira aprofundada, o ambiente organizacional no qual esta inserido, avaliando
o relacionamento interpessoal e motivacional de seus profissionais.

3.2.3.
Planejamento e Gestao do transporte

A revolucdo logistica, atualmente, depende da priorizacdo das pessoas
envolvidas e dos processos estabelecidos. Neves (2015) orienta que 0 sucesso de
determinada operacéo ndo esta apenas associado a tecnologia disponivel,mas sim
ao comprometimento do profissional alinhado com os processos definidos.

O gerenciamento do transporte, segundo Martins et al (2011), é o conjunto
de atividades que almejam a mensuracdo dos resultados operacionais e
observancias dos custos, sendo historicamente baseada nos processos e seus
fluxos. O ECT e uma Organizagdo Militar onde um de seus principais objetivos,
sempre que possivel, é o de realizar planejamentos que proporcionem o
cumprimento das missdes de transporte a0 menor custo possivel.

No gerenciamento do transporte,Wanke (2012) estabelece que,na fase de
planejamento,podem ser adotadas duas formas de adequacdo do transporte que
precisa ser realizado, com 0 seu custo associado: a primeira por realizar o
transporte com maior agilidade, e, em consequéncia, ter um custo maior; e a
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segunda, por optar por um custo mais vantajoso e estabelecer prazos mais longos
de entrega.

A realizagdo da atividade de transporte pelo ECT € desenvolvida com frota
prépria e é o pilar para a distribuicdo no ambito da Forca Terrestre, tendo em vista
que a qualidade dos servicos prestados impacta diretamente nos trabalhos
inerentes em todas as organizacGes militares. Para a realizacdo da gestdo do
transporte adequada, faz-se necessario a observancia, por parte do ECT,do
desempenho dos servigos de planejamento e execuc¢do dos transportes realizados.

O processo de gestdo da atividade de transporte requer integragdo das
areas funcionais de qualquer organizacdo e fortalecimento dos servicos de
relacionamento com o cliente.De acordo com Braz (2004), o desencadeamento
das atividades de forma integrada é fundamental para que ocorra o planejamento
adequado do material necessario as organizacGes militares, onde o objetivo
principal € transportar o material correto, na quantidade certa, no momento certo,
no local estabelecido, preservando a qualidade do material para ser entregue nas
diferentes organizagdes militares, ao longo do territério nacional.

Segundo Saavedra (2010), de acordo com pesquisa realizada com
executivos de 71 empresas pertencentes a nove setores da economia
(Agroindustrial; Comércio Varejista; Autoindustria; Cadeia Fria e Alimentos;
Eletroeletronico e Equipamentos; Farmacéutico, Higiene e Cosméticos;
Metalicos; Quimico e Petroquimico; Vestuario e Téxtil), a cadeia de suprimentos
possui quatro principais funcbes logisticas: Transporte, Armazenagem, Gestao de
Estoques e Administrativo. Saavedra (2010) acrescenta que, de acordo com o
estudo realizado pelo Instituto de Engenharia de Gestdo (IEG), a gestdo do
transporte é a atividade com maior representatividade nas funcdes logisticas,
estando presentes em 96% das empresas estudadas.

Em relagéo ao transporte de cargas no Brasil, podem ser identificados
diversos segmentos distintos.De acordo comSchliter (1994 apud Novaes et al,
2017),pode-se citar os seguintes: carga geral; cargas solidas a granel; cargas
unitizadas; encomendas; carga Vviva, cargas perigosas, madeira; cargas
indivisiveis; moéveis; produtos sob temperatura controlada; produtos siderurgicos;
valores; veiculos automotores; e cargas liquidas.

O sistema de transporte de carga utiliza-se do relacionamento estruturado
de varios elementos. Dalla et al (2016) entendem que 0s elementos inseridos nas
atividades de transporte séo a infraestrutura, veiculos, cargas, tipo de transporte e
0s gerenciadores do processo. Ainda de acordo com Dalla et al (2016), a
infraestrutura compde a rede viaria e os centros de distribuicdo; os veiculos sdo
estabelecidos de acordo com as suas caracteristicas préprias: quantidade de eixos;
carga liquida, gasosa, granel etc; tipo de transporte: modal rodoviario, ferroviério,
maritimo, aéreo, entre outros; e 0s gerenciadores da atividade de transporte:
operadores logisticos, transportadoras, sindicatos etc.

A gestdo de transporte rodoviario de cargas em longas distancias pode ser
realizada com uso de inumeras ferramentas ou métodos disponibilizados na
literatura. Para Silva e Nicolau (2009), a utilizacdo de programacédo dinamica,
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estocastica, aproximada e adaptativa, visa reduzir os custos do sistema com a
adequada alocacdo de veiculos e equipamentos de transporte de cargas.

Para Souza e D’Agosto (2013), o planejamento de transporte de carga
pode ser desenvolvido atraves da definicdo de objetivos, escopos e prazos, coleta
de dados e informacGes referentes ao contexto institucional, ao sistema de
atividades e ao sistema de transporte existente.

Souza et al (2014) orientam que outros fatores devem ser levados em
consideracdo na realizacdo do planejamento da atividade de transporte, como, por
exemplo: a configuragdo da rede; a localidade dos centros de distribuicdo; os
modais utilizados para o cumprimento da operacdo de transporte;
dimensionamento dos veiculos empregados; os meios e o fluxo de informacéo
para a comunicacao e monitoramento do transporte; e politicas de estoque.

De acordo com Fleury (2002), gestdo de transporte ocorre com a tomada
de decisdo baseada em dois aspectos: estratégicos e operacionais. O nivel
estratégico compreende a escolha de modais; decisdes sobre propriedade da frota;
selecdo e negociacdo com transportadores; politicas de consolidagdo de cargas. Ja
em relacdo ao nivel operacional evidencia o planejamento de embarques;
programacdo de veiculos; roteirizagdo; auditorias de fretes; e gerenciamento de
avarias.

O servico de transporte é fundamental para a realizacdo das atividades
logisticas de uma organizacdo. Cabe aos gestores identificar a sua importancia
diante do cenario no qual esta inserida a sua atividade e avaliar resultados com o
auxilio de indicadores de desempenho que representem de forma consistente a
realidade.

Martins et al (2011) orientam que, nos dias atuais a medi¢do de
desempenho dos servigos de transporte tornaram-se mais complexos e que
atributos como: o gerenciamentos de custos, o cumprimentos de prazos, e 0
estabelecimento de relacionamento integrado com fornecedores e clientes,
passaram a ser analisados com maior rigor e influenciar nos processos de tomada
de deciséo.

De acordo com Friedrich (2015), o transporte rodoviario é uma area de
grande relevancia e a gestdo dos servigos de transporte ndo pode negligenciar o
controle sobre os fatores que geram impactos negativos ao meio-ambiente. Sendo
assim, Friedrich (2015) propde, na sua pesquisa, a construcdo de indicadores que
permitem calcular o impacto causado por um usuério individual.

Avaliar as condigdes de execucdo dos servigos e equipamentos inseridos
na gestdo do transporte € fundamental, mas outro fator que ndo pode ser
desconsiderado é a condicdo fisica e psicolégica dos condutores dos veiculos.
Young e Salmon (2015) afirmam a importancia em realizar o compartilhamento
de responsabilidades sobre os assuntos que envolvem os problemas causados pela
distracdo do motorista.
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Segundo Alises et al (2014),gerir a atividade de transporte é fundamental,
poistem ocorrido um crescimento do transporte rodoviario e que esse crescimento
resulta em diversos problemas ambientais e sociais como: elevada emissdo de
gases poluentes e congestionamentosque, mal administrados pelas organizagoes,
consequentemente acarretam na assuncdo de custos elevados inseridos nha
atividade de transporte de mercadoria pela administragéo.

Wanke (2012) afirma na sua pesquisa que embora existam inumeras
empresas em territorio nacional, 85% dessas empresas apresentam um efetivo
inferior a 50 profissionais e, como consequéncia dessa fragmentagéo, a qualidade
dos servicos prestados e os atendimentos das expectativas usualmente ndo séo
satisfatorios.

Realizar a gestdo do servico de transporte, segundo Vaccari (2006), € uma
maneira de conseguir diferencial competitivo no mercado e que investimentos que
visam possibilitar integracdo das sec¢fes envolvidas nos processos devem ser
realizados, pois 0 mercado ja realiza grandes investimentos com o intuito de
propiciar melhores condi¢cdes de planejamento e controle das atividades de
transporte.

Em busca do diferencial competitivo, o estabelecimento de uma central de
trafego pode ser uma decisdo promissora. De acordo com Hill (2009) a central de
trafego € uma unidade de comando com a capacidade de gerenciar todo o servigo
de transporte, sendo uma secdo central de recebimento das solicitacdes de
transporte, reclamacgdes sobre os servicos, capaz de analisar riscos, equalizar 0s
pedidos e realizar os processos de tomada de decisdo. Cabe ressaltar que a
aplicacdo dos conceitos baseados na Central de Trafego tem por objetivo a
formulacéo e integracdo de processos, tecnologia e estrutura organizacional.

Para a aplicacdo dos conceitos adequados a gestdo do servico de
transporte, inimeras barreiras devem ser superadas. Novaes et al (2017) afirmam
que problemas oriundos da gestdo de frotas sdo muito complexos e que em
inimeras situacdes as decisdes sdo tomadas baseadas no conhecimento empirico,
acarretando resultados pouco satisfatérios. Embora a tecnologia esteja muito
presente no gerenciamento do transporte, os custos associados sdo elevados,
dificultando a sua implementacdo. No cenério do transporte brasileiro, Novaes et
al (2017) orientam que essas sdo as principais dificuldades encontradas na
aplicacdo dos processos de gestdo de frotas, dificultando a tdo esperada
maximizacao e otimizacao dos processos existentes.

Mello (2001) define que na maioria dos casos sdo utilizados trés tipos de
estratégias pelas empresas que atuam no segmento da logistica do transporte
rodoviario de carga: a prestagdo do servico de frete utilizando-se da
subcontratagédo; a formacdo de cooperativas; e a elevacdo das empresas a posicao
de Operadores Logisticos.

Segundo Wanke et al (2007), existem os operadores logisticos
operacionais e 0s operadores logisticos integrados. Os primeiros sdo 0s que
executam 0s servigos de armazenagem, transporte, embalagem, entre outros. Os
segundos sdo o0s que reunem capacidade para desenvolver solucdes logisticas mais
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abrangentes e de forma integrada, oferecendo a seus clientes uma variedade de
Servigos.

Alguns dos principais Operadores Logisticos nacionais sdo: VLI
Multimodal (solugdes logisticas que integram ferrovias, portos e terminais); VIX
Logistica S.A. (atuacdo expressiva no transporte rodoviario); TREELOG S.A.
Logistica e Distribuicdo (solucbes em servigos de operacBes logistica de
publicacdes); e AGV Logistica S.A. (atuagdo expressiva nos servicos de
armazenagem)

O ECT atua como um operador logistico operacional, desempenhando
duas ou mais fungbes logisticas para a realizacdo do suprimento de material de
diversas classes no ambito do Exército Brasileiro. O transporte é a atividade-fim
dessa organizacdo militar, onde a busca por melhores praticas de gestdo é uma
preocupacédo constante de seus comandantes.

Segundo Braz (2004), gerir transporte é o trabalho realizado com o
objetivo de gerar produtividade, seja pelo aproveitamento maximo dos meios
disponiveis, serenidade nos processos, flexibilidade, gestdo dos riscos ao processo
e a seguranca.

Seguindo as pesquisas e definices dos diferentes autores, torna-se
possivel identificar que a gestdo do transporte de carga € uma atividade de alta
complexidade, que para obter sucesso nas operacdes € necessario: o entendimento
sobre cada atividade desenvolvida; o desenvolvimento de processos integrados
entre os departamentos das empresas; a capacidade dos gestores em acompanhar
as mudancas do mercado e possuir o conhecimento sobre a cadeia de suprimento
no qual esta inserido; a identificacdo dos principais problemas na aplicacdo dos
conceitos para a gestdo do transporte; e a constatagdo de que gerir a atividade de
transporte € de extrema relevancia para o sucesso global da organizacao.

Uma sintese dos principais aspectos abordados pelos autores acima
citados, e que foram considerados na proposta constante do capitulo 5 desta
dissertagéo, séo descritos no quadro 5:

Quadro 5 — Aspectos relevantes para o planejamento dos transportes.

Autor Aspectos Abordados

Comprometimento profissional e

Neves (2015) processos definidos.

Fatores analisados na medicéo de

Martins et al (2011) desempenho dos servigos de transporte.

Desencadeamento de atividades de

Braz (2004) forma integrada.

Gestao com o objetivo de gerar

Braz (2004) produtividade.
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Fleury (2002)

Gestdo do transporte baseada em dois
aspectos: estratégicos e operacionais

Vaccari (2006)

Estratégias para obtencdo de vantagens
competitivas.

Estratégias utilizadas pelas empresas

Mello (2001) do segmento de logistica.
Wanke (2012) Formas de adequacéo do transporte.
Wanke (2012) Impacto da fragmentacédo do efetivo na

qualidade dos servigos.

Alises et al (2014)

Impacto do crescimento dos transportes
em aspectos ambientais e sociais.

Souza e D’Agosto (2013); Souza et al.

(2013)

Aspectos a considerar no planejamento
do transporte de carga.

Saavedra (2010)

Funcdes logisticas da cadeia de
suprimentos.

Silva e Nicolau (2009)

Programacdo Din&mica e Estocastica.

Young e Salmon (2015)

Condicéo fisica e psicologica dos
condutores de veiculos.

Dalla et al (2016)

Elementos das atividades de transporte.

Friedrich (2015)

Impactos ao meio-ambiente causados
pelas operacdes de transporte.

Friedrich (2015)

Medicéo de desempenho com o uso de
indicadores.

Souza et al. (2013)

Fatores a considerar nos planejamentos
dos transportes.

Hill (2009)

Papéis da Central de Tréfego.

Novaes et al (2017)

Conhecimento empirico utilizado em
decisdes de transporte.

Wanke et al (2007)

Operadores logisticos operacionais e
integrados.

Fonte: Autor.

3.2.4.
Alocacédo de veiculos a carga

Nesta secdo serdo apresentados os aspectos sobre alocacdo de veiculos a
carga considerados relevantes para o estudo.

A alocacdo do veiculo a carga é uma atividade de organizacéo e adequacao
dos meios disponiveis com a demanda de transporte, priorizando custo, tempo e
aproveitamento maximo dos veiculos que, embora seja uma atividade complexa,
faz-se necessario o desenvolvimento desses conceitos nas operagdes logisticas.
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De acordo com Powell (1987), o problema de alocacdo de veiculo surge
quando o responsavel pelo transporte de carga tem que coordenar a expedicéo de
veiculos de uma regido para outra do pais, de modo a otimizar os fluxos de
transportes e 0 aproveitamento do veiculo no transporte de carga. Desta maneira,
0 autor mencionado desenvolve modelos matematicos que visam mitigar as
ineficiéncias dos processos decorrente da incerteza da demanda nos pontos de
abastecimento.

Pereira (2013) ressalta a importancia do planejamento para o
aproveitamento do transporte de carga de retorno, onde define que se esse
processo nao for bem gerenciado, pode afetar sensivelmente o nivel de servico
logistico resultante.

Ainda sobre Problemas da Alocacdo Dindmica de Veiculos(PADV), Vasco
e Morabito (2015) ressaltam que ndo existem estudos sobre a sua aplicagédo no
cenario de transporte de cargas no Brasil, e propdem modelos matematicos que se
ajustam a problemas encontrados nas transportadoras de carga no Brasil.

A realizacdo de uma gestdo eficiente no transporte de distribuicdo de
cargas contribuira, significativamente, para a reducdo do custo total da operacao.
Segundo Supply (2009), o principal fator no dimensionamento da quantidade e
dos tipos de veiculos sdo o “drop size” e a sazonalidade dos despachos.
Basicamente, o termo “drop size” refere-se a0 método de mensuracéo através do
resultado entre quantidade total de volume de pedidos recebidos dividido pela
quantidade de entregas realizadas a cada cliente.O “drop size” funciona como um
indicador de desempenho que possibilita os gestores a entender melhor as suas
operac0es logisticas.

De acordo com Silva e Nicolau (2009), para a realizacdo adequada da
alocacdo de veiculos a cargas no transporte rodoviario, 0s gestores devem
diferenciar os servicos planejados dos servicos inopinados. Silva e Nicolau (2009)
acrescentam ainda, que, sobre os servicos usualmente utilizados, o planejamento
tatico € o mais relevante e que nas operacGes de transporte inopinadas, o
planejamento operacional cresce de importancia.

Santos et al (2012) definem que, embora existam limitacGes na utilizacéo
da ferramenta, é possivel gerenciar dados para apoio a tomada de decisdo e
resolver problemas de alocacdo de veiculos a cargas com o uso da ferramenta
“solver — Excel”.

Carvalho e Powell (2000) desenvolveram um método baseado na
resolucdo de problemas complexos de gerenciamento de frotas de forma
fragmentada onde, com a utilizagdo de modelos matematicos destinados a resolver
0s subproblemas, pretende-se produzir uma solucao aproximada do 6timo global.

A complexidade existente na alocacdo de veiculos a carga pode ser
administrada com o apoio do meétodo Problema da Alocacdo Dindmica de
Veiculos (PADV) que, segundo Vasco e Morabito (2015), este método estabelece
o fluxo de deslocamentos de uma frota de veiculos para o atendimento de todos 0s
depositos. Estes deslocamentos planejados visam otimizar a utilizacdo dos
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veiculos plenamente carregados, vazios e veiculos parados, aguardando para
serem empregados.

Desta maneira, torna-se imprescindivel, para o ECT, o desenvolvimento de
operacdes logisticas que visam a adequacédo dos seus equipamentos e viaturas para
0 cumprimento adequado das requisi¢cdes de transporte de material.

A exemplo da secdo anterior, o quadro 6 apresenta uma sintese dos
aspectos abordados pelos autores acima, organizados sequencialmente, em funcéo
da relevancia para o caso em estudo:

Quadro 6 —Aspectos relevantes para a alocacdo do veiculo a carga.

Relevancia

para o estudo Autor Aspectos Abordados

Diferenciacéo entre os
1 Silva e Nicolau (2009) servigos planejados e
inopinados;

A importancia do
planejamento tatico para

i Silva e Nicolau (2009) as atividades usualmente
executadas.
3 Powell (1987) Modelos matematicos

para mitigar ineficiéncia.

Modelos matematicos

ajustados a realidade

4 Vasco e Morabito (2015) brasileira; e Problema de

Alocacdo Dinamica de
Veiculo (PADV).
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Método de mensuracao
“Drop size” como
indicador de
desempenho.

5 Supply (2009)

Modelos matematicos
para que dividissem
6 Carvalho e Powell (2000) problemas complexos de
gerenciamento de frota
em subproblemas.

Ferramenta Solver no
apoio a tomada de

7 Santos et al (2012) decis? «
ecisdo sobre alocacgéo
de veiculo a carga.
Planejamento do
8 Pereira (2013) transporte de carga de

retorno.

Fonte: Autor.
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Analisando o cenario do ECT, a proposta de solucdo considerou os
aspectos de 1 e 2 constantes no quadro acima.

3.2.5.
Mensuracao de custos associados ao transporte

Dentre as atividades logisticas desempenhadas por uma empresa, 0
transporte é a que mais incide sobre os custos operacionais. Souza et al (2015)
afirmam que a causa decorre dofato de que o atendimento ocorre a clientes
localizados de forma dispersa e pelo cumprimento fiel ao que prescreve as normas
e legislacOes atuais sobre o trabalho desempenhado pelos motoristas, durante a
execucdo de viagens de longas distancias.

Saavedra (2010) afirma que, em relacdo a pesquisa realizada pelo Instituto
de Engenharia de Gestao (IEG), a principal preocupacdo dos gestores em relacao a
atividade de transporte é a reducdo de custos, sendo representada por 67% na
ordem de prioridade das empresas pesquisadas. A pesquisa ainda identifica que na
sequéncia vém as atividades de melhoria no gerenciamento de terceiros,
representando 27%, e que as atividades mais complexas como investimentos em
tecnologia da informacédo e em frota prépria, foram pouco representativas.

Analisando custos, Mason et al (2003) chegaram a conclusdo de que 0s
custos com transporte refletem em 30% a 60% dos custos logisticos totais de uma
empresa. Vaccari (2008) ressalta que a atividade de transporte tem grande
relevancia sobre os custos e outros fatores que geram valor e proporcionam
vantagens competitivas.De acordo com Fleury (2002), o servi¢o de transporte
representa, na média, 60% dos custos logisticos e 3,5% do faturamento de uma
empresa.

O gerenciamento de custos da atividade de transporte € muito relevante
para as empresas do setor privado ou organiza¢es do setor publico. Para as
empresas, tornam-se um diferencial mediante ao mercado cada vez mais
competitivo e permitem um entendimento mais aprofundado sobre cada tarefa
realizada. Para as organizacdes publicas, deve ser a principal preocupacéo, tendo
em vista a responsabilidade em gerir de maneira eficiente os recursos oriundos da
sociedade.

O conhecimento sobre 0s aspectos econdémicos e 0 desenvolvimento social
das localidades que sdo englobadas pelo Plano Geral de Transporte do EB séo
fatores importantes para a obtencdo de sucesso no transporte de carga. Para
Andrade et al (2006), a organizacao, independente de ser publica ou privada, deve
dispor de um plano de gestdo que estabeleca de forma clara e concisa 0s seus
objetivos. Acrescentam, ainda, sobre a necessidade de entendimento por parte de
todos os integrantes da organizacdo sobre os resultados esperados.

De acordo com Ballou (2006), obtendo o conhecimento sobre o0s custos
operacionais da atividade de transporte proprio e sobre como sdo dispostos 0s seus
veiculos para o atendimento dos postos de entrega, torna-se possivel estimar, de
forma mais precisa, uma tarifa no &mbito do transporte rodoviério.
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O ECT dispde de uma frota adequada ao cumprimento de suas atividades.
Porém, cabe ressaltar que diversos veiculos dessa frota sofreram alteracdes e
padronizacfes militares que implicaram no acréscimo de peso e de fungdes que
influenciam no desgaste maior dos pneus, consumo maior de combustivel,
elevando o custo total da atividade de transporte.

De acordo com Wanke (2012), a frota de veiculos pesados no Brasil tem
idade meédia inferior a 18 anos e acrescenta que 87% das empresas transportadoras
ndo estabelecem programas para a realizacdo da renovacdo e modernizacdo da
frota de veiculos existente.

Castro (2013) define que, embora os resultados sobre estudos de impactos
de externalidades causadas pelo transporte ainda ndo apresentem resultados
satisfatorios, existe a importancia da mensuracdo dos custos associados aos
congestionamentos, acidentes, polui¢do do ar e poluicdo sonora. O fato € que, com
0 estabelecimento de processos de gestdo que permitam essas analises, a
organizacao eleva o conhecimento sobre a atividade que exerce e contribui com a
diminuicdo dos impactos sociais no pais.

Embora seja dificil encontrar modelos que se adaptem aos diferentes
segmentos de transporte de material, Barbosa e Wanke (2010) afirmam que o
custo com o transporte representa 64% do custo logistico no Brasil sendo,
portanto, uma area que precisa ser analisada estrategicamente.

Souza et al (2014) definem que pode ser realizado o gerenciamento de
custos com o auxilio do método Activity Based Costing (ABC), permitindo
melhor compreensdo sobre os custos oriundos de atividades ou de clientes. Faria
et al (2010) ressaltam que, nos ultimos anos, as empresas tém centrado esforcos
no intuito de rever os seus métodos de administracdo, dando maior importancia a
participacdo de forma integrada de suas funcGes empresariais e identificando
processos, colaboradores, tecnologias, produtos, entre outros, que influenciam de
forma efetiva nos resultados da empresa.

De acordo com Lima (2001), o processo de custeio do transporte
rodoviario contempla quatro etapas: definicdo dos itens de custos; classificacdo
dos itens de custos em fixos e variaveis; céalculo do custo de cada item; e custeio
das rotas de entrega/coleta. A definicdo dos itens de custos engloba o seguro do
veiculo, combustivel, pneus, lubrificantes, pedagio, entre outros. Sobre os custos
fixos e variaveis, todos os custos que se alteram de acordo com a quilometragem
sdo considerados variaveis e os demais considerados fixos. Em relacdo ao custo de
cada item, sdo adotados procedimentos e cdalculos especificos para cada custo.
Lima (2001) elabora formulas matematicas, destinadas ao custeio das rotas de
entrega/coleta, queenglobam os custos fixos, custos variaveis, tempo e a distancia
percorrida.

O quadro 7, apresenta uma sintese dos aspectos abordados acima,
organizados sequencialmente em fungéo da relevancia para o ECT:
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Quadro 7 — Aspectos relevantes para a gestao de custos.

Relevancia para o

Autor Aspectos Abordados
estudo
1 Saavedra (2010) Preoc~upagao com
reducdo de custos.
Plano de gestdo com os
2 Andrade et al (2006) objetivos bem definidos.
3 Mason et al (2003) Custos com transporte.
4 Barbosa e Wanke (2010) Anélise estratégica de
custos
5 Vaccari (2008) Relevéncia do custo de

transporte.

Causas das operacdes de
6 Souza et al (2015) transporte que incidem
nOS Custos operacionais.

Estimativa de tarifa

! Ballou (2006) rodoviaria.

8 Fleury (2002) Custo com transporte.

Programas de renovacao
9 Wanke (2012) e modernizagéo da frota
de veiculos existentes.

Gerenciamento de Custo
10 Souza et al. (2014) com o uso do Activity
Based Costing (ABC)

Processo de calculo do

11 Lima (2001) custeio do transporte.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1522158/CA

Revisdo dos métodos de
identificacdo de fatores
12 Faria et al (2010) que, se integrados,
influenciam nos
resultados da empresas.

Analise do impacto no
13 Castro (2013) custo, de fatores
externos.

Fonte: Autor.

Sendo assim, a relevancia da gestdo de custos, apontada nesta secéo,
foiimportante para a proposta de criagdo de uma célula de gestdo de custos na
administracdo do transporte realizada pelo ECT, conforme prevé o capitulo 5
desta dissertagéo.
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3.2.6.
Gestao da demanda

Segundo Mentzer e Moon (2005), para os processos de planejamento da
demanda deve-se realizar a atividade de previsdo da demanda, sendo esta
imprescindivel para a reducdo de esforcos desnecessarios ou até mesmo a reducdo
do risco associado a atividade-fim.

Melo e Alcéantara (2012) orientam que gestdo da demanda compreende o
entendimento sobre a cadeia de suprimento colaborativa; conhecimento das
capacidades, restricfes e oportunidades de mercado; conhecimento das diretrizes e
praticas estratégicas e operacionais da empresa; desenvolvimento de equipes inter-
funcionais; previsdo das necessidades; elaboragédo, execucdo e acompanhamento
do plano de negocios; e envolvimento da alta geréncia.

Levando em consideracdo que a demanda pelos servigos de transporte do
ECT é constantemente elevada, cabe ressaltar que essa demanda precisa ser
administrada com o intuito de prevenir a utilizacdo excessiva do material, viaturas
e 0 emprego inadequado dos profissionais. As solicitacbes dos servicos de
transportes devem ser recebidas e avaliadas quanto as condicdes reais para 0 seu
cumprimento, de forma a evitar 0 cansago excessivo dos motoristas e a
depreciacao das viaturas, ao longo do periodo anual de transporte de carga.

Em relacdo a gestdo da demanda inserida no contexto de gestdo da
atividade de transporte, Veras e Diaz (2016) propdem um estudo sobre a Gestéo
da Demanda de Frete (FDM), obtendo como resultado da pesquisa realizada a
identificacdo de beneficios significativos, reducdo do numero de fretes, reducdo
da quilometragem percorrida e diminuicdo dos niveis de congestionamento.

Melo e Alcantara (2011) entendem que realizar a gestdo da demanda deve
ter 0 objetivo de equalizar as necessidades dos seus clientes ou requisitantes com a
sua capacidade operacional, de modo a propiciar continuidade dos fluxos da
cadeia de suprimentos e reduzir as incertezas.

Vieira et al (2010) corroboram que, quando a incerteza sobre previsao da
demanda é muito alta, acarretando em diversos resultados insatisfatorios, é
imprescindivel a busca do conhecimento gerado por métodos de previsdo de
demanda baseadas na ldgica Fuzzy, através da utilizacdo de algoritmos que
propiciam maior robustez nos resultados, baixo custo computacional e
implementagdo menos complexa.

A gestdo da demanda estd diretamente relacionada aos processos bem
estruturados, nivel de integracdo entre as se¢cdes de uma empresa privada ou de
uma organizacdo publica e nivel de integracdo presente na cadeia de suprimento.
O principal trabalho a ser desenvolvido é o de previsdo e o0 de resposta rapida as
mudancas de pedidos ocorridos eventualmente.

O quadro 8, abaixo, apresenta uma sintese dos aspectos abordados pelos
autores acima, organizados sequencialmente em fungéo da relevancia para o ECT:
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Quadro 8 — Aspectos relevantes para a gestao da demanda.

Relevancia para o

Autor Aspectos Abordados
estudo
1 Mentzer e Moon (2005) Previsdo da demanda.
5 Melo e AlcAntara (2012) Aspectos a considerar na

gestdo da demanda.

Equalizar necessidades
3 Melo e Alcantara (2011) de clientes com a
capacidade operacional.

Gestdo da demanda de

4 Veras e Diaz (2016) frete

Métodos de previsdo de
5 Vieira et al (2010) demanda baseada em
I6gica Fuzzy.

Fonte: Autor.

Os aspectos apontados nesta secdo foram relevantes para a proposta de
criacdo da Divisdo de Transporte e de uma célula de planejamento de transporte,
na gestdo realizada pelo ECT, conforme prevé o capitulo 5 desta dissertacao.

3.2.7.
Gerenciamento de riscos

A atividade de transporte via modal terrestre € uma atividade de risco e 0
seu desempenho estad inteiramente associado as condicGes de trabalho dos
motoristas. Um dos principais problemas existentes nas operacfes de transporte,
que contribuem de forma significativa para a ocorréncia de acidentes no transito, é
0 cansaco ou a distracdo do motorista. Dawson et al (2014) observam que nos
ultimos anos a contribuicdo negativa da fadiga no transporte rodoviario gira em
torno de 10% a 60%, sendo um fator de extrema relevancia para ser avaliado e
administrado, com o intuito de proporcionar a prevencdo de acidentes com
veiculos que realizam o transporte de carga.

Existem inGmeras tecnologias que permitem o gerenciamento do risco a
fadiga do motorista. De acordo com Dawson et al. (2014),essas tecnologias sdo
utilizadas para identificacdo de distdrbios neuroldgicos, frequéncia de reacéo,
movimentos bruscos, duracéo e taxa de fechamento dos olhos, entre outros.

No tocante as incertezas do ambiente e gerenciamentos dos riscos
envolvidos no servigo de transporte, Brighenti e Silva (2016) identificam o
Transporte Rodoviario de Cargas (TRC) como um setor de extrema importancia
para estudos que avaliam e confrontam gestdo das incertezas com o
gerenciamento de riscos.
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Junior et al. (2014) entendem que o gerenciamento de riscos favorece a
tomada de decisdes que, de forma proativa, identificam os riscos associados as
atividades e analisam medidas que poderiam, antecipadamente, reduzir o nivel de
incerteza para 0 cumprimento da atividade.

Szymanek (2015) apresenta abordagens sobre algumas normas
internacionais de gestdo de riscos e enfatiza, na sua pesquisa, as implementacées
dessas normas para aplicacdo no transporte rodoviario. Acrescenta, ainda, que as
politicas de seguranca englobam quatro processos: Estratégia de Seguranca
Rodoviéria; Plano de seguranca Rodoviaria; Plano de Gestdo de Seguranca; e
Sistema de Gestdo de Seguranca.

De acordo com Brighenti e Silva (2016), realizar a gestdo de riscos, além
de proporcionar melhor compreensdo diante das incertezas existentes em cada
processo, permite o desenvolvimento de geracdo de valor a atividade. Junior et al
(2014) afirmam que com o conhecimento pleno sobre os riscos e
consequentemente sobre 0 seu impacto, torna-se possivel estabelecer medidas ou
acles que, de alguma forma, irdo contribuir para a reducdo do seu acontecimento.

Alguns autores entendem que o gerenciamento de riscos esta inteiramente
associado ao gerenciamento da seguranga. Szymanek (2015) afirma, na sua
pesquisa, que com o gerenciamento e analise de riscos associados as atividades,
pode-se gerenciar a seguranca. Ferreira et al. (2014) definem que diversos fatores
internos e externos influenciam os negdcios da empresa, podendo ou ndo impactar
no cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos, e que o risco é oriundo das
incertezas existentes nos processos que permitirdo o0 cumprimento desses
objetivos.

Na realizacdo de uma pesquisa, entrevistando diversos gestores de nivel
estratégico de empresas renomadas no segmento de andlise e gestdo de riscos,
Cardoso (2009) concluiu que, em tempos de crise, cresce de importancia a
realizacdo da gestdo de riscos, tendo em vista que, embora a analise dos riscos
tenha apresentado um comportamento de crescimento continuo, os indices de
roubos de carga nao apresentam declinio.

Segundo Ferreira et al. (2014), o gerenciamento de riscos deve ser
realizado com as diretrizes e orientagdes existentes na ISO 31000 e no guia
PMBOK®. A gestdo baseada no desenvolvimento de projetos é cada vez mais
presente nos dias atuais. Sendo assim, faz-se necessario o entendimento sobre as
atividades de gerenciamento de riscos em projetos previstos no guia PMBOK®,
em consonancia com o estabelecido na 1ISO 31000.

O transporte rodoviario é uma atividade de risco. A administracdo de suas
operacdes deve ser realizada de forma profissional, com responsabilidade e com o
entendimento que a negligéncia sobre os métodos e pardmetros de seguranga pode
ocasionar ou contribuir para a ocorréncia de acidentes ndo letais e letais.
Szymanek (2015) propbe que o estabelecimento de politicas de seguranca
rodoviaria é o que constitui a gestdo da seguranca do trafego rodoviario.
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O gerenciamento de risco enfatiza a importdncia em realizar um
planejamento que visa identificar, analisar, avaliar e mitigar riscos, com o intuito
de evitar eventos que possam afetar negativamente a operacdo logistica ou colocar
em risco a seguranca das pessoas e dos meios operacionais envolvidos nesse
processo.

O quadro 9, abaixo, apresenta uma sintese dos aspectos abordados pelos
autores acima, organizados sequencialmente em fungéo da relevancia para o ECT:

Quadro 9 — Aspectos relevantes para a gestao de riscos.

Relevancia para o

Autor Aspectos Abordados
estudo

Importancia do
1 Cardoso (2009) gerenciamento de riscos
em tempos de crise.

Politicas de seguranca
rodoviaria na gestdo da
seguranga do trafego
rodoviario.

2 Szymanek (2015)

Gerenciamento de riscos
3 Junior et al. (2014) no processo de tomada
de decisdo.

Normas Internacionais
4 Szymanek (2015) atinentes a gestdo de
riscos.

Processos de uma

5 Szymanek (2015) politica de seguranca.

Relevéancia do setor para

6 Brighenti e Silva (2016) avaliacdo de incertezas.

Gerenciamento de riscos
com a utilizagéo da ISO
31000 e no Guia
PMBOK®.

7 Ferreira et al. (2014)

Gerenciamento de riscos

8 Szymanek (2015) e gestdo da seguranca.

Gerenciamento de risco

9 Brighenti e Silva (2016) como agregador de valor.

Conhecimento sobre
10 Junior et al. (2014) riscos como fator de
reducdo de impacto.

Fatores internos e

12 Ferreira et al. (2014) externos como itens de
risco.
Tecnologias de
13 Dawson et al. (2014) gerenciamento de riscos

a fadiga.
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A fadiga no transporte

14 Dawson et al (2014) rodoviario

Fonte: Autor.

Analisando o cenéario do ECT, os aspectos de 1 a 8, apontados nesta secao,
foram relevantes para a proposta de criacdo de uma célula de analise de riscos, na
gestdo do transporte realizada pela Organizacdo Militar, conforme prevé o
capitulo 5 desta dissertacao.

3.2.8.
Tecnologias utilizadas na gestao do servi¢co de transporte

Segundo relatos dos gestores envolvidos na atividade de transporte
realizada pelo ECT, para o estabelecimento de processos integrados €
imprescindivel a utilizacdo de Tecnologias da Informacdo e Comunicacédo (TIC).

Kalupova e Hlavon (2016) ressaltam a importancia de utilizagdo de um
sistema inteligente de transporte, enfatizando que, com a utilizacdo do sistema,
torna-se possivel integrar as informagfes e aumentar a efetividade e a seguranca
do transporte. Popovi¢ e Habjan (2012) orientam que as informagfes obtidas,
durante a gestdo do transporte, sdo mais tarde utilizadas em outras operagdes tais
como planejamento de transporte, roteamento de veiculos, confirmacdo de ordens
e tratamento de reclamagdes de clientes.

Popovi¢ e Habjan (2012) afirmam que a informagao necessita ser precisa e
que, diante da tramitacdo de informacdo sem qualidade, as atividades de
transporte sdo diretamente impactadas e que as operagdes de roteamento de
veiculos, planejamento de transporte, pontualidade, monitoramento do transporte
ficam comprometidas.

Diversas ferramentas tecnoldgicas que apoiam a gestdo do servico de
transporte estdo disponiveis no mercado. A dificuldade enfrentada pelos gestores
ocorre na identificacdo de ferramentas adequadas a determinados servi¢os, ou no
custo elevado associado a implantacdo ou contratacdo de determinada tecnologia.

Para realizar uma boa gestdo dos servi¢cos de transporte, & recomendada a
utilizacdo dos servigos de telemetria disponiveis no mercado. Segundo pesquisa
realizada por Kalupova e Hlavon (2016), os servicos de telemetria disponiveis no
mercado atualmente sdo capazes de monitorar e avaliar distancias; consumo de
combustivel; tempo; velocidade; entre outros.

De acordo com Lucena et al (2010), a ferramenta e-Tracking permite
maior eficiéncia da gestdo dos fluxos de transporte de carga. Diante da aplicacéo
da ferramenta na empresa Shell, os principais indicadores de desempenho
elaborados foram: tempo de permanéncia nas usinas; tempo de permanéncia nas
bases; calculos das cobrancas de estadias; produtividade por transportadora; além
da ferramenta ter a capacidade de analisar, com o apoio do GPS (Global
Positioning System), os tempos ociosos de cada veiculo, durante a realizacdo da
atividade de transporte.
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Nos processos de gestdo do Transporte Rodoviario de Carga (TRC) deve-
se utilizar ferramentas tecnoldgicas de apoio a decisdo. De Oliveira e Ferraz
(2016) orientam que € imprescindivel que as empresas estejam atualizadas quanto
as sofisticacbes tecnoldgicas que proporcionam maior qualidade no
gerenciamento do transporte, formalizacdo dos processos e medicdo de
desempenho. De Oliveira e Ferraz (2016) identificam que os sistemas EDR sé&o
fundamentais para as operacOes de transporte, sendo um sistema fundamental para
obtencédo de dados oriundos dos veiculos empregados nas atividades de transporte,
que permitem maior entendimento e conclusdo sobre os fatos (freadas bruscas,
velocidade, consumo de combustivel, aceleragdo e outros) registrados.

Ainda segundo De Oliveira e Ferraz (2016), no gerenciamento da
atividade de transporte brasileira, algumas barreiras sdo encontradas no momento
da aquisicdo, utilizacdo e avaliacdo da tecnologia contratada ou adquirida para
prestar o suporte a atividade, que séo: baixa escolaridade dos envolvidos; baixo
nivel hierdrquico dos responsaveis pela atividade de transporte; percepcdo de
utilidade pela alta direcdo; e falta de acompanhamento por parte do provedor da
tecnologia.

Segundo Saavedra (2010), as empresas estdo tentando melhorar, de forma
continua, a gestdo do transporte, tendo no TRC algumas alternativas com o intuito
de aperfeicoar os processos desempenhados pelos seus gestores. As alternativas
para a melhoria da eficiéncia no TRC sdo: Sistemas de otimizagdo de fluxos,
rastreamento por satélite, sistemas de pagamento de fretes, central de
monitoramento, TMS, sistemas de montagem de cargas, sistemas de auxilio em
acidentes, rastreamento por radio, sistemas de controle e gerenciamento de custos
em tempo real e catalogo eletronico de transportadores/motoristas.

A tecnologia da informacdo (TI) permite o desenvolvimento do processo
de integracdo entre as partes envolvidas no gerenciamento do transporte. De
acordo com Wong et al. (2009), o uso da TI eleva o nivel de acesso as
informacdes, contribuindo com a flexibilidade, tempestividade de resposta e apoio
aos processos de tomada de decisdo sobre as operacdes logisticas de transporte.

Nos dias atuais, as operacOes logisticas de transporte sdo essenciais para 0
desenvolvimento do valor agregado ao produto e a redugdo de custos. Para o
estabelecimento desses objetivos, os Sistemas de Gerenciamento do Transporte
(TMS) sdo  bastante  explorados no a&mbito das  organizacGes
empresariais.Goettems (2014) entende que as empresas investem cada vez mais,e
utilizam-se das tecnologias para o gerenciamento do transporte, de modo a
proporcionar o aperfeicoamento do desempenho organizacional.

De Oliveira e Ferraz (2013) desenvolveram uma pesquisa sobre as
ferramentas Event Data Recorder (EDR) que, aléem de ressaltar a importancia
dessa tecnologia, identificou que o sistema apresenta uma série de ferramentas
capazes de proporcionar o decréscimo na ocorréncia de sinistros com os veiculos,
reducdo de custos associados ao transporte e o desenvolvimento de programas de
capacitacdo de pessoal.
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A intencdo de implementacdo de novas tecnologias nos servicos de
gerenciamento de transporte j& sdo estudadas ha uma década ou mais. Segundo a
Revista  Tecnologistica 2008, publicada pela editora  Publicare
(TECNOLOGISTICA, 2008) desde 2006, existe a intencdo em realizar a
substituicdo dos documentos (conhecimento de transporte rodoviario de carga;
formuléarios pré-impressos) por um Unico documento eletrénico que sirva como
uma extensédo da nota fiscal eletronica.

De acordo com o Conselho Nacional de Politica Fazendaria (CONFAZ), o
ajuste SINIEF n° 09, de 25 de outubro de 2007, institui o Conhecimento de
Transporte Eletrénico e o Documento Auxiliar do Conhecimento de Transporte
Eletronico, que pode ser usado em substituicdo aos seguintes documentos:
Conhecimento de Transporte Rodoviario de Carga; Conhecimento de Transporte
Aquaviario de Cargas; Conhecimento Aéreo; Conhecimento de Transporte
Ferroviario de Cargas; Nota Fiscal de Servico de Transporte Ferroviario de
Cargas; Nota Fiscal de Servico de Transporte; e Conhecimento de Transporte
Multimodal de Cargas — CTMC.

Em funcdo do acima exposto, conclui-se que as ferramentas tecnolégicas
disponiveis no mercado sdo imprescindiveis para o sucesso das operagdes. Cabe
aos gestores, possuir um conhecimento aprofundado das operacdes logisticas no
qual sua empresa, ou seu setor, esta inserido, para avaliar e identificar o uso da
ferramenta adequada. Cabe, ainda, o planejamento sobre a insercdo dessas
ferramentas tecnoldgicas no ambiente de trabalho, haja vista o alto custo
envolvido e a necessidade de preparo dos recursos humanos para o entendimento,
manuseio e a adequacdo dos processos existentes a utilizacdo das ferramentas.

A exemplo da secdo anterior, o quadro 10, a seguir, apresenta uma sintese
dos aspectos abordados pelos autores acima, organizados sequencialmente em
funcdo da relevancia para o ECT:

Quadro 10 — Aspectos relevantes sobre as tecnologias disponiveis.

Relevancia para o

Autor Aspectos Abordados
estudo
Elevacéo da eficiéncia
1 Kalupova e Hlavon com a utilizagéo de
(2016) sistemas inteligentes de
transporte.

A busca pela melhoria
continua atraves da
utilizacdo de ferramentas

2 Saavedra (2010); tecnoldgicas que
permitam um melhor
desempenho das
atividades.

Kalupova e Hlavon
(2016)

Servigos de Telemetria.
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4 Goettems (2014) . Al_Jmento dos
Investimentos em TI.
Conselho Nacional de Conhecimento de
Politica Fazendéria Transporte Eletronico; e
5 (CONFAZ) - ajuste 0 Documento Auxiliar do
SINIEF n° Q9, de 25 de Conhecimento de
outubro de 2007. Transporte Eletronico.
Qualidade e corregéo
. . como atributo das
6 Popovi¢ e Habjan (2012) informacdes utilizadas na
gestdo do transporte.
- A importancia dos
7 Oliveira e Ferraz (2013) sistenas EDR.
De Oliveira e Ferraz .
8 (2016) Sistemas EDR.
Barreiras do mercado
9 De Oliveira e Ferraz brasileiro na aquisicéo,
(2016) utilizacdo e avaliacdo de
tecnologias.
10 Wong et al. (2009) Contrlbu~|goes d,a TI nas
operacOes logisticas.
11 Revista Tecnologistica Documento eletrénico.
2008
Gestao do fluxo de
12 Lucena et al (2010) traps_portNe de carga com a
utilizacdo da ferramenta
E-Tracking.

Fonte: Autor.

Analisando o cenario do ECT, ficou constatada a necessidade de adoc¢éo
dessas novas tecnologias aplicadas a gestdo do servico de transporte. Dessa
maneira, 0s aspectos abordados, nesta secdo, podem contribuir positivamente no
aprimoramento do controle sobre a atividade, conforme propostas de solucdo
trazidas no capitulo 5 desta dissertacao.

3.3.
Ferramentas que auxiliam a tomada de decisdo nos processos
logisticos

Este item apresenta as ferramentas de gestdo a seguir que,usualmente,séo
citadas em trabalhos académicos para andlise e solugdo de problemas: Diagrama
de Causa e Efeito, Matriz SWOT, 5W2H, APA e PDCA.

3.3.1.
Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito que também pode ser encontrado na
literatura como Diagrama de Ishikawa, permite a identificacdo das causas
relacionadas a um problema central. Behr et al (2008) definem que o objetivo da
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ferramenta é o de evidenciar e organizar as causas de um determinado problema.
Para construir um diagrama de causa e efeito, a técnica “brainstorming” ajuda a
evidenciar as causas do problema.

De acordo com as Instrucdes Provisorias de Analise e Melhoria de
Processos do Exeército Brasileiro (IP AMP-EB, 2006), para 0 emprego desta
ferramenta, fica recomendada a utilizacdo da técnica 7M: Mao-de-obra, Maquinas
e equipamentos, Meétodo,Materiais, financas (Money), gerenciamento
(Management) eMeio-ambiente, facilitam o esclarecimento e a identificacdo das
causas do problema.

A utilizacdo da técnica 7M deve ser realizada com base na tentativa de
responder a cada uma das questdes contidas no quadro 11:

Quadro 11 — Indagacdes na utilizacdo da técnica 7M.

-O pessoal esta qualificado?
-Possui experiéncia?

Mao de obra -Esta motivado?

-E suficiente?

-Eadequado?

- Sao suficientes?

- S&o adequados?

Maquinas e
equipamentos - A manutencdo é adequada?
- O arranjo fisico é adequado?
- As rotinas sdo claras e objetivas?
- Existem excessos de burocracia?
, - As normas atuais cumprem a finalidade?
Método

-Ha trabalhos que seriam mais bem executados em outro
setor?

- Existe retrabalho?
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Materiais

- Estédo disponiveis quando necessarios?

- Possuem a qualidade certa?

Financgas (Money)

- Estéa disponivel quando necessario?

- Existem muitas restri¢cdes?

Gerenciamento
(Management)

- Os controles sdo adequados? Existem controles ou
relatorios inuteis?

- As medidas de desempenho sé&o colhidas e avaliadas?

Meio ambiente

- O layout, a iluminacéo e a temperatura sdo adequadas?
- Existem ruidos?
-Existem outros tipos de condicbes ambientais

desfavoraveis (poluicdo, lixo, gases, residuos industriais
etc.)?

Fonte: Adaptado IP AMP — EB, 2006

A figura 5 apresenta um exemplo do Diagrama de Causa e Efeito:



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1522158/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1522158/CA

49

<<
z
3
- =
pre) o-
3 =
|2 =
L p—
o e
— =
E T~ |}
L& _—
o b
2 > og e |=
= =3 = 1E
= < [*3 & 3 ¥
= 5 8
8 & IS ¥
3 S
o
// ~ E
oA ~ =
2 - .y g
= o = .
s |L.3 § 25 =
4 =¥ - <= e
- - - & =9 Q
a3 = S5
5 ‘ﬂ — L
s =1 wiw_ =2 3
= .
o
(1] ,// s T ?:\\~ o
- - X e Eia
ol e E =
w k‘ :S ﬁ R
-~ o P w
3 sl o = )
vl o £«
= S & &
53 €
2 _ "
= —
T b=
= z

Figura 5 - Diagrama de Causa e Efeito.
Fonte: IP AMP — EB, 2006.

3.3.2.
Matriz SWOT

A matriz SWOT ¢ considerada uma ferramenta de analise baseada em dois
ambientes: externo e interno. No ambiente externo sdo analisadas as
oportunidades (Oportunities) e as ameacas (Threats). J& no ambiente interno, sdo
estudadas as forgas (Strengths) e as fraquezas (Weaknesses).

Kich et al (2014) afirmam que a ferramenta Matriz SWOT ja foi utilizada
por varios autores na avaliacdo de processos logisticos. Uma forma de analise
oriunda da utilizacdo dessa ferramenta ¢é apresentada no Quadro 12:
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Pontos fortes da organizacao

Fraquezas da organizagdo do
ponto de vista do dirigente e
clientes.

Permutem a organizag¢ao continuar
a crescer no mercado.

Requer preparacdo para enfrentar
situagdes de turbuléncia.

Fonte: FILHO, 2015.

3.3.3.

Ferramenta 5W2H

Vantagem que faz  sua
organizacao se destacar:

Produto e/ou servicos que o
concorrente ndo pode imitar
(atualmente e no futuro).

Operagdes que podem  ser
aprimoradas:

Concorrentes que possuem 1no
segmento de mercado onde
organizagao atua.

Tendéncia surgindo no mercado

Perspectivas futuras da
organizacdo que possam gerar
novas oportunidades.

Praticas dos concorrentes que

podem afetar o desenvolvimento
da organizagao:

Mudanca tecnoldgicas e do tipo
de demanda dos clientes;

A ferramenta 5W2H é usualmente utilizada no desenvolvimento de
projetos. A ferramenta proporciona um mapeamento das atividades que serdo
desenvolvidas, determinando o que sera executado, 0 motivo, quem serd o
responsavel, quando sera feito, onde sera realizado, que método sera utilizado e

quanto iré custar.

Segundo Massaroni e Scavarda (2015), esta ferramenta ajuda a melhorar a
segregacdo das tarefas dentro de um processo, podendo ser interpretada como um
“check-list” paralembrar dos sete principais topicos de um plano de agdo, como
apresentado no quadro 13.

Quadro 13 — Quesitos da ferramenta 5W2H.

What — 0 que A acgdo/ a tarefa a realizar.
Who — quem O responsavel pela acéo.
Why — por que A razéo da acao.

When — quando

Quando a acdo sera desenvolvida/periodicidade.
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Where — onde As areas envolvidas.

How — como Estratégia empregada/caminho a ser seguido.

How Much — Quanto custa | Custos envolvidos.

Fonte: Adaptado IP AMP — EB, 2006.

Ferreira et al (2014) afirmam que no cenario de mapeamento de processos
é relevante identificar ferramentas (5W2H, Diagrama de Causa e Efeito,
Brainstorming e Matriz GUT) e boas préaticas presentes na literatura que possam
ser utilizadas de forma combinada com o objetivo de sanar as falhas existentes no
ambiente organizacional.

3.3.4.
APA

A sigla APA refere-se a Analise Pds-Acdo que, segundo Bento (2015), é
uma ferramenta comumente utilizada no &mbito das Organiza¢des Militares do
Exército Brasileiro, apds o transcorrer de uma operacdo militar. A APA €
basicamente uma reunido com os profissionais envolvidos para o estabelecimento
de criticas (negativas, positivas e construtivas) sobre todas as atividades realizadas
para o cumprimento de determinada missao.

Apos discussdo sobre os assuntos explorados em reunido, é feito uma
reunido de informagdes em um documento, de modo a registrar os fatos
observados para servir de base para as corre¢des dos problemas ou atendimento de
novos objetivos.

A ferramenta APA prevé a realizacdo de reunibes em que cada area
apresenta suas pesquisas e resultados, com o intuito de atingir objetivos
especificos, tais como: tomar decisGes sobre o equilibrio da demanda e oferta;
identificar areas onde o acordo pode ndo ser alcancado, determinar como a
situacdo serd apresentada aos executivos; desenvolver, quando apropriado,
cenarios alternativos com diferentes cursos de acao para resolver um determinado
problema; e definir a agenda para a reunido com executivos, para aprovagado
(MENDES, 2010).

Valentina (1998)define que a identificagcdo de gargalos, pontos de solucgéo
de problemas e oportunidades de melhoria, em um determinado processo
realizado, desenvolve o trabalho de melhoria continua, com as vantagens sendo
rapidamente assimiladas.

3.3.5.
PDCA

O termo PDCA é originado das palavras inglesas Plan (planejar), Do
(fazer), Check (monitorar) e Action (Agir).

Pietrzak e Paliszkiewicz (2015) entendem que nos dias atuais o
planejamento estratégico deve funcionar como um processo permanente. O
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emprego do ciclo PDCA é fundamental para a obtencdo de informacdes que
permitam o aprimoramento da vers&o inicial do planejamento estratégico.

Segundo Albuquerque (2015), nos processos de tomada de deciséo, a
utilizacdo do ciclo PDCA pode alavancar os resultados operacionais, reduzindo
custos e melhorando a qualidade dos servicos e produtos oferecidos.

Para a correta aplicacdo dos conceitos presentes no ciclo PDCA é
interessante o entendimento detalhado sobre as quatro fases que o compdem,
apresentadas no quadro 14:

Quadro 14 — Quatro fases do ciclo PDCA.

Plan/Planejar Definir as acdes necessarias, dimensionar os recursos e
condicOes, identificar as dependéncias e as implicagdes,
atribuir responsabilidades e especificar o processo de
mediacdo do desempenho e dos resultados esperados.

Do/Executar Execucdo das ac¢des determinadas no plano, desde a
obtencdo de recursos e condicbes até a implantacdo do
processo de mediacdo e controle.

Control/Controlar | Assegurar que o desempenho do processo tenha sido
observado e executado conforme planejado. Uso de
relatérios de acompanhamento e de desvios, mostrando o
atendimento ou n3o dos parametros de controle
estabelecidos.

Action/Agir Tem como objetivo aprender com erros e acertos, pelouso
pratico dos resultados do processo, bons ou maus, para
serem introduzidos na cultura e nos métodos e sistemas da
organizacgao.

Fonte: Adaptado ALBUQUERQUE, 2015

As tarefas: planejar, executar, controlar, e agir estdo diretamente
relacionadas a gestdo de processos. Desta maneira, fica orientado o
desenvolvimento de diretrizes que resultem no cumprimento fiel dos processos
descritos, conforme a figura 6.
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Figura 6- Ciclo PDCA.

Fonte: ALBUQUERQUE, 2015.
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O servico logistico de transporte de carga realizado pelo
ECTno ambito do Exército Brasileiro

4.1.
Introducao

O presente capitulo tem por objetivo apresentar e analisar o servico de
transporte de carga, via modal rodoviério, executado pelo Estabelecimento Central
de Transportes (ECT), no ambito do Exército Brasileiro.

No manual de transporte para uso nas Forcas Armadas (BRASIL, 2013)
sdo destacadas trés atividades da funcdo logistica transporte: o planejamento, a
execucdo das missdes planejadas e o controle de movimento.

Nos dias atuais, as atividades logisticas devem ser entendidas como fatores
de nivel estratégico, com o objetivo de agregar valor e ndo apenas como uma
atividade que resulta em custos para a instituicdo. O atual manual de logistica do
Exército Brasileiro (BRASIL, 2014) relata que o novo entendimento sobre
logistica operacional esta balizado nos seguintes termos:

“... a nova concep¢do proposta neste manual tem por escopo a mudanca
de paradigma de uma logistica territorial baseada em suas instalacdes no
Territorio Nacional, para uma calcada na gestdo das informacdes, distribuicao,
precisdoe presteza do ciclo logistico e capacitacdo continuada do capital
humano.”

Nesse sentido, constata-se que 0 servico de transporte é uma atividade
imprescindivel para o cumprimento de diversas missdes, por diversas
OrganizacGes Militares (OM), em diferentes regides do pais.

Além da introducdo, este capitulo contempla mais cinco sec@es, sendo a
segunda as descrigdes da organizacdo em estudo, a terceira refere-se a nogoes
bésicas sobre o servico de transporte do Exército Brasileiro (EB), a quarta sobre a
execucdo do servico de transporte pelo Estabelecimento Central de Transportes e,
por fim, as consideracdes finais descritas na concluséo.

4.2.

Descri¢cdes da organizagdo em estudo
4.2.1.

Conjuntura atual

O Estabelecimento Central de Transportes é uma Organizacdo Militar
peculiar do servico de intendéncia do Exército Brasileiro. Esta situado
estrategicamente, no municipio do Rio de Janeiro, mais precisamente no bairro de
Sdo Cristdvao, com facil acesso as principais rodovias do pais, como a BR-040 e
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BR-101. Com localizacdo privilegiada, a organizacdo militar situa-se a uma
distancia de 1 km do Porto do Rio de Janeiro.

.%,
1 Crtatabuchrmree
Contia oo Tarvpertes

Figura 7 - Localizacdo do ECT.

Fonte: Google Maps, 2016.

Na atuacdo do ECT destacam-se os cuidados com a seguranca, eficiéncia e
eficacia de seus processos, otimizacdo do tempo, apoio as Forcas de Paz,
participacdo no embarque e desembargue de cargas em territério nacional.Procura,
também, criar uma imagem positiva e de exemplo, buscando ser reconhecido
como Organizacdo Militar Executora de Trasporte (OMET) mais importante no

EB.

O Estabelecimento Central de Transportestem a sua missdo e Visao
descritas conforme o Quadro 15:

Quadro 15 - Missao e Visdo do ECT.

ESTABELECIMENTO CENTRAL DE TRANSPORTES

Missao

Cooperar com a missdo da Base de Apoio Logistico do Exército
Brasileiro - Ba Ap Log Ex planejando, executando e controlando,
no campo do GRUPO FUNCIONAL TRANSPORTE as atividades de
sua competéncia, tendo em vista assegurar a continuidade do fluxo
logistico ao Exército Brasileiro.

Visao

Ser uma Organizacdo Militar Executora de Transporte - OMET
reconhecida no ambito do Exército Brasileiro pela PRECISAO
LOGISTICA, caracterizada pela efetividade do bindmio material e
pessoal especializados, pronta resposta, seguranca e pela exceléncia
dos processos de planejamento, execucédo, controle e apoio a atividade
transporte.

Fonte: Adaptado — ECT, 2016.
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4.3.

Nocdes béasicas sobre o servigo de transporte do EB
4.3.1.

Material transportado

No ambito da Forca Terrestre, cada tipo de material é catalogado em uma
determinada classe de suprimento. As classes adotadas sdo descritas no Quadro
16:

Quadro 16 - Classes de suprimento do Exército Brasileiro.

CLASSES DE SUPRIMENTO DO EXERCITO BRASILEIRO
CLASSE DESCRICAO
I Subsisténcia, incluindo racdo animal e agua.

Materiais de intendéncia, englobando fardamento, equipamento,
moveis, utensilios, material de acampamento, material de expediente,
material de escritdrio e publicagBes. Inclui vestuério especifico para
Defesa Quimica, Biologica, Radioldgica e Nuclear (DQBRN).

I Combustiveis, 6leos e lubrificantes (sélidos e a granel).
IV |Construcdo, incluindo equipamentos e materiais de fortificacao.

Armamento e munigdo (inclusive DQBRN), incluindo foguetes,
\/ misseis, explosivos, artificios pirotécnicos e outros produtos
relacionados.

VI  |[Engenharia e cartografia.
Tecnologia da informacdo, comunicagOes, eletrénica e informatica,

VIl incluindo equipamentos de imageamento e de transmissdo de dados e
VOZ.
VIl Sadde (humana e veterinaria), inclusive sangue.

IX  |Moto mecanizagdo, aviagdo e naval. Inclui material para DQBRN.

Materiais ndo incluidos nas demais classes, itens para o bem estar do
pessoal e artigos reembolsaveis.

Fonte: Manual de Campanha - Logistica, 2014.

X

Diante da diversidade de produtos transportados durante cada missao de
transporte, vale ressaltar a capacidade do ECT em realizar operagfes que
possibilitem o resultado esperado, como o produto sendo entregue integro no local
de destino. De acordo com o tipo de material a ser transportado, a execugdo do
transporte ocorre de maneira diferente, levando em consideracdo os aspectos de
segurancga; capacidade técnica e operacional; e legislacdo vigente.
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4.3.2.
Demanda atendida

No contexto do ECT, é relevante observar que a demanda atendida é
decorrente do publico interno da Forca Terrestre, empregados em diferentes
regides do pais, ou até mesmo cumprindo missdes de paz internacionalmente.

Embora o servico de transporte esteja voltado para atender ao publico
interno do EB, cabe ressaltar a alta complexidade em manter as condicdes ideais
de apoio de alimentos, fardamento, municdo, armamento, combustivel, entre
outros, a cada soldado localizado nos diferentes destinos.

Levando em consideracdo que 0s requisitantes do servico de transporte
estdo localizados ao longo de todo territorio nacional, sdo de suma importancia a
estruturacdo e o planejamento das atividades logisticas que visam o atendimento
da demanda. Para o atendimento de toda demanda do servico de transporte
realizado pelo ECT, o Exército Brasileiro conta com um Plano Geral de
Transporte.

4.3.3.
Eixos de suprimento

O servico de transporte é realizado estritamente via modal rodoviario: "o
transporte rodoviario apresenta maior flexibilidade, capilaridade e seguranga,
sendo normalmente mais indicado para 0s movimentos entre os terminais e as
areas mais avancadas da zona de agdo, bem como para os deslocamentos de
pequena amplitude. E o meio que, via de regra, integra os demais modais, sendo o
elemento chave do sistema de transporte”. (BRASIL, 2014)

O servico de roteirizagdo, conforme disposto no manual de transporte para
uso nas Forcas Armadas, "consiste no levantamento otimizado das rotas de
transporte (Eixos Prioritarios de Transporte - EPT, rotas de navegacdo e
corredores de transporte navais, aéreos e terrestres), considerando as condi¢des de
trafego, de seguranca do fluxo, necessidade de pontos de apoio ou transhordo
intermediarios, assim como outros fatores levantados no planejamento”.
(BRASIL, 2013)

A rede vidria utilizada esta compreendida em eixos, onde cada eixo de
transporte apresenta caracteristicas particulares quanto a sua roteirizacdo, pontos
de apoio e tipos de apoio. Quanto as rotas utilizadas, é interessante entender que o
Exército Brasileiro ja& possui uma estrutura imobilizada (quartéis) em todo
territorio nacional. Pode-se afirmar que os planejamentos de deslocamentos visam
sempre o fator seguranca, estabelecendo deslocamentos diurnos, com saidas e
chegadas em locais de apoio, e que grande parte de todos os trajetos apresentados
nos Eixos de Suprimentos séo asfaltados e com boa trafegabilidade.

Em relacdo aos pontos e tipos de apoio,é interessante observar que durante
uma execuc¢do do transporte de carga, por intermedio do Estabelecimento Central
de Transportes, o Exército Brasileiro solicita apoio de instalagdes de outras
Organizacbes como o0 Departamento Nacional de Infraestrutura de Transporte
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(DNIT) e Batalhdo da Policia Militar (BPM), para o pernoite dos militares
envolvidos na missdo. Ainda sobre este assunto, existem também as Organizagoes
Militares consideradas OM apoiadoras, prestando o suporte de abastecimento de
combustivel, jantar, pernoite e café da manha.

A Tabela 2 rem como intuito apresentar dados sobre o cumprimento
integral, ou seja, a realizacdo dos eixos no 1° e 2° semestre previstos no PGT
2015.

Tabela 2 - Dados do PGT realizado.

DADOS DO PGT REALIZADO

Distancia Peso (Kg) Volume (m3) Quantidade
Percorrida (Km) | transportado transportado  |de (dias) na estrada
PGT
2015 262.803 1.044.555 4.070 151

Fonte: Adaptado ECT, 2016.

4.3.4.
Plano geral de transporte — PGT

O Plano Geral de Transporte (PGT) determina 0s prazos a serem
cumpridos durante o ano de instrucdo. As missGes sdo planejadas para
transcorrerem com o cumprimento de todos os eixos de transporte no 1° e 2°
semestre do ano corrente. Sendo assim, ficamestabelecidos, pelo PGT, os periodos
em que deve ocorrer a solicitacdo do transporte; preparagdo da carga;
carregamento da carga; execucdo da missdo de transporte; término da missdo de
transporte; e despacho das cargas de retorno.

De acordo com a Revista da Intendéncia 2015, publicada pelo Exército
Brasileiro (BRASIL, EB, 2015), o Plano Geral de Transporte baseia-se na divisdo
do pais em quatro macrorregides, que constituem os “eixos” de transporte. Sao
eles: Eixo Amazonico, Eixo Norte, Eixo Nordeste e Eixo Sul.

Na fase de elaboracdo de planos e ordens, o manual de transportes para
uso nas Forcas Armadas define que "o comando responsével pela execucdo da
missdo de transporte elabora os documentos para transmissao das ordens aos
subordinados e a outros elementos interessados, bem como planeja de que forma
controlara o andamento das acdes planejadas.” (BRASIL, MD, 2013)

Em relacdo a fase de planejamento e execucdo do PGT, ap0s aprovacéo
por parte do Comando Logistico do PGT proposto pela Basede Apoio Logistico
Exército, este encaminha as Regides Militares (RM), mais especificamente aos
Orgaos Provedores (OP) destas Regides, as Ordens de Fornecimento (O Forn) ou
Ordens de Transferéncia (O Trans) que deverao ser executadas.

De posse destas Ordens, os Orgéos Provedores loteiam e documentam o
material a ser transportado através de Guias (de fornecimento ou de transporte) e
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de RequisicOes de Transporte (RT). A seguir, encaminham a Regido Militar de
subordinagdo que, em tempo habil, solicitam o transporte & Ba Ap Log Ex.
Mediante aprovacao das Guias e Requisicdes de Transporte solicitadas, a Ba Ap
Log Ex realiza o encaminhamento ao ECT para planejamento e execucdo do
transporte. A Figura 8ilustra o fluxo de informacdes constante nesse processo:

Fluxo 1

Figura 8 - Fluxo de InformacGes.
Fonte: Autor.

Para dimensionamento da atividade realizada, é importante analisar,
conforme a figura abaixo, as areas que sdo atendidas pelo Plano Geral de
Transportes (PGT) e os periodos das missdes de transporte para atender as
demandas do fluxo logistico do Exército Brasileiro.

Plano Geral de Transporte
4% 11" ¢ 8" RM

- (Norte)
M At e

- .._—f \*

“' G T e 10 RM
(Nordests)
2‘ .‘.13‘““ , l __Maio e Out
cMmL

2. 3% e 0 RV
(Sul)

Malo e Noy

Figura 9 - Plano Geral de Transporte.
Fonte: ECT, 2016.

O Plano Geral de Transporte € de fundamental importancia para que o
Exército Brasileiro obtenha éxito no cumprimento do suprimento de material de
diversas classes a tropa, descentralizada por todo territério nacional. O objetivo do
PGT é entregar, de forma integra e nos prazos estabelecidos, todo material
necessitado pelas Organizacdes Militares, que foram oficialmente incluidos no
planejamento de transporte, o qual é executado pelo Estabelecimento Central de
Transportes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1522158/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1522158/CA

60

O cumprimento fiel do PGT é de extrema relevancia para a realizacao das
atividades de adestramento da tropa; renovagdo do parque industrial; distribuicdo
de fardamento; adequacdo dos servicos de salde; e atualizacdo da tecnologia da
informacgdo por parte de todas as OrganizacGes Militares pertencentes a Forga
Terrestre.

4.4.
Execucdao do servigo de transporte pelo ECT

A execucdo do servico de transporte necessita, fundamentalmente, do
estabelecimento de cooperacéo e ligacdo entre as Organizacgdes Militares e se¢des
envolvidas. O desenvolvimento das atividades segue um processo em cadeia,
tendo operacdes imprescindiveis para o acontecimento das posteriores. A
FiguralO ilustra os acontecimentos existentes para a execucdo do servigo de
transporte:

h 4
MENTO D

NTO DE
NOOS

Figura 10 - Execucdo do servico de transporte do ECT.
Fonte: ECT, 2016.

4.4.1.
Gestéo de pessoas

A "execucdo das missdes planejadas consiste no transporte propriamente dito,
nas condigOes estabelecidas, particularmente quanto aos meios empregados e aos
prazos" (BRASIL, 2014).Para o cumprimento dos eixos de transporte, a
adequacdo do pessoal militar as funcgdes integrantes da composicdo do comboio é
um fator crucial para o sucesso da misséo. Sendo assim, o servico de escala de
pessoal para o cumprimento do transporte de carga deve levar em consideragéo:

a) Conhecer, com seguran¢a, a personalidade, a capacidade e o preparo
profissional de cada um dos seus oficiais e pracas, a fim de melhor
orientar-se no cumprimento de sua misséo;
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b) Avaliacdo compativel com as possibilidades morais, intelectuais e fisicas
do militar; e

c¢) Comprovacdo da capacidade técnica do militar para o desempenho da
funcgéo a ser desempenhada.

A composicdo do comboio de transporte é compreendida pelas seguintes
funcBes: Chefe de Comboio; Agente Suprido; Encarregado de Carga; Motorista;
Acompanhante; Comandante de Escolta; Auxiliar da Escolta; e Guarda da
Escolta.

O ECT conta com a disponibilidade de recursos humanos da propria
Organizacdo Militar e, em alguns casos especificos, solicita apoio a outras
OrganizacOGes Militares. As funcOes que sdo desempenhadas na ocorréncia da
missdo de transporte exigem qualificaces e especializacbes.O manual de
transporte para uso nas Forcas Armadas define que "a mobilizacdo de meios de
transportes implicara em necessidades de pessoal especializado para realizar a sua
operacgdo, a sua manutencao, assim como as tarefas de controle de movimento".
(BRASIL, 2013)

Atualmente, as funcdes especificas do comboio de transporte séo realizadas
pelos militares dos seguintes posto/graduacéo, conforme o Quadro 17:

Quadro 17- Composicdo do Comboio de Transporte.

Composicdo do Comboio de Transporte

Chefe de Comboio Capitdo, 1° Tenente e 2° Tenente
Agente Suprido Subtenente, 1°, 2° e 3° Sargento
Encarregado de Carga Subtenente, 1°, 2° e 3° Sargento
Motorista 2° Sgt (QE), Cabo Técnico Temporario
Acompanhante Cabos e Soldados
Comandante da Escolta 1°, 2° e 3° Sargento
Auxiliar da Escolta Cabo
Guarda da Escolta Cabo e Soldado

Fonte: Autor.

Além disso, cabe ressaltar os requisitos técnicos para o desempenho de
cada fungé@o, mostrados no Quadro 18:
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Quadro 18 - Requisitos da Funcao.

Requisitos da Fungéo

Agente

. Cartdo de Pagamento do Governo Federal (CPGF).
Suprido

Categorias: B, C,D e E.

Motorista Cursos: Movimentagdo Operacional de Produtos Perigosos (MOPP);
Operador de Munck e Sidelifter; Amarracéo; e Transporte de Carga
Indivisivel.

Cursos: Técnicas de AcOes Imediatas (TAI); Manuseio de
Armamento e Municdo N&o-Letal; e Tiro de Instrucao Basica (TIB).

Fonte: Autor.

Escolta

4.4.2.
Fluxo de material

O manual de transporte para uso nas Forcas Armadas preconiza que, para
um eficiente controle de movimento, deverao ser observados:

a) “o controle centralizado;

b) aexecucdo descentralizada;

c) os movimentos fluidos e flexiveis;

d) aregulacdo dos movimentos;

e) aseguranca das informacdes de transporte; e

f) o maximo uso da capacidade dos meios de transporte disponivel”.
(BRASIL, 2013)

O transporte ocorre de maneira ponto a ponto, de acordo com o
planejamento de cada eixo, com as respectivas previsdes de parada nos Orgéos
Provedores (OP). Para cumprir suas missoes de transporte, o Estabelecimento
Central de Transportes utiliza-se de frota prdpria, estando equipada com diversas
viaturas e equipamentos.

A forca operacional dessa Organizacdo Militar Executora de Transporte
(OMET) esta estabelecida na empregabilidade e disponibilidade das seguintes
viaturas e equipamentos: 02 veiculos leves (balizamento); 05 Vans (escolta); 13
Cavalos Mecénicos; 17 Caminhdes; 33 Semirreboques; e 03 empilhadeiras,
totalizando assim 73 viaturas e equipamentos.

Com a fungéo de realizar um servico de transporte adequado, o ECT
desenvolve um conjunto de atividades para a movimentacdo de material, "essa
funcdo envolve os conceitos de movimento, que consiste na acdo de deslocar
recursos (pessoal, material, estoques e outros) de uma regido para outra, e de
transporte, que engloba os meios especializados para movimentar esses recursos,
incluindo os equipamentos para manipulacdo de material”. (BRASIL, 2014)
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A gestdo das viaturas e equipamentos é uma atividade critica para a
realizacdo do transporte de carga realizado pelo ECT. A qualidade do trabalho de
observancia das condices mecanicas, conservacdo e opera¢Ges de manutencao
preventiva e corretiva sao as maiores responsabilidades da Companhia Especial de
Transporte da OM. Atualmente, o ECT dispbe de 53,84% de seus cavalos
mecanicos com idade inferior a cinco anos e 46,16% entre cinco e dez anos. Sobre
0s seus implementos, 67,74% com idade inferior a cinco anos, 6,45% entre cinco
e dez anos e 25,81% acima de dez anos.

Relacionado ao fluxo de material, durante a execucdo de uma misséo
planejada, alguns procedimentos sdo imprescindiveis para a correta manipulagéo
do material: padronizagdo da carga; elaboracdo de manifestos e outros
documentos de transporte; unitizacdo e conferéncia da carga; e a preparacdo da
carga de retorno.

O conjunto de atividades para o recebimento do material, alocacdo da
carga nas viaturas e distribuicdo do material no Orgéo Provedor de destino, sdo
desempenhadas pelo Encarregado de Carga. O Encarregado de Carga é o
responsavel pelo embarque do material nos OP/OM de origem e o respectivo
desembarque e entrega do material nos OP/OM de destino, sendo estas operacdes
realizadas somente com a documentacdo habil Requisicdo de Transporte (RT),
com as respectivas Guias de Fornecimento (GF), Guia de Recolhimento (GR) e
Guia de Transporte (GT) correspondente, de modo pessoal e intransferivel.

Conforme exposto no paragrafo acima, cabe ainda ao Encarregado de
Carga providenciar para que qualquer carga transportada esteja com embalagem
adequada e seja entregue integra e somente mediante recibo na RT, sendo aposto,
obrigatoriamente: CPF; Posto/Graduacdo; nome completo; assinatura; OM e
funcdo do militar responsavel pelo recebimento do material; e data e hora da
entrega.

Para que o transporte de suprimento de materiais de diversas classes seja
realizado corretamente, algumas medidas ndo podem deixar de serem tomadas. O
manuseio do material deve ser cumprido fielmente baseado nas determinacdes
constantes da missao e legislacédo vigente destinada ao movimento dos diferentes
tipos de material a ser transportado.

Segundo as Normas para o Transporte nas Forcas Armadas, a embalagem
¢ de suma importancia para a alocacdo e adequagdo das viaturas a serem
empregadas nas missdes de transporte, diminuir a possibilidade de
roubos/extravios e "ndo comprometer a seguranca da operacdo da aeronave, navio,
composigdo ferroviaria ou veiculo utilizados no transporte”. (BRASIL, MD,
2013)

Todo material inserido no comboio de transporte € destinado a alguma
Organizacdo Militar. Porém, a sua entrega, por parte do servico de transporte,
realizado pelo ECT, somente ocorre nos OP da regido no qual a OM atendida faz
parte.
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As OrganizacBes Militares qualificadas como Orgdos Provedores sdo
instalagOes fixas e "funcionam como pontos de entrada na cadeia logistica. Elas
devem estar aptas a: desempenhar o papel de reguladores do fluxo logistico;
receber os materiais de diferentes provedores, unitizando as cargas; centralizar as
capacidades criticas (exemplos: distribuicdo de combustivel e municéo,
manutencdo corretiva de maior complexidade, operacdo de terminais,...)"
(BRASIL, 2014)

Em consonancia com o paragrafo acima, Pereira (2013) define que as
instalagbes fixas sdo destinadas a receber as mercadorias e armazenar até que
sejam entregues aos clientes finais; também sdo estruturadas para realizar a
descarga de produtos, transporte interno e o carregamento em veiculos de
distribuicéo.

Com a realizagdo do transporte de materiais de diversas classes, visando a
otimizacdo do servico de transporte, atendendo a todas as regiGes militares, a atual
conjuntura do EB ja utiliza-se dos processos de unitizacdo de carga. A carga
unitizada é a "carga acondicionada de modo a possibilitar a movimentagdo e
estocagem como uma Unica unidade. As cargas unitizadas devem possuir tamanho
compativel com os equipamentos de movimentacdo e o meio de transporte. Os
tipos mais comuns de cargas unitizadas sdo o paletes e os contéineres.” (BRASIL,
MD, 2013)

O Estabelecimento  Central de Transportes possui,sob  sua
responsabilidade, 103 contéineres sendo utilizados nos transportes de suprimento
de materiais de diversas classes. O contéiner € uma "embalagem, em forma de
receptaculo fechado, normalmente de metal, cuja caracteristica principal é a de
constituir uma unidade de carga independente, com dimensdes padrdo em medidas
inglesas (pés). A unidade padrdo de medida internacionalmente considerada é o
TEU (Twenty Feet Equivalent Unit)". (BRASIL, MD, 2013)

Por possuir equipamentos de movimentacdo e manipulacéo de contéineres
de diferentes pesos e volumes, o ECT, com uso desses equipamentos, € capaz de
proporcionar um bom rendimento nos processos de carregamento e
descarregamento de carga. Os beneficios oriundos da utilizacdo de contéineres sdo
0s de reducdo de avarias, reducdo de tempo, restricdo de perda/extravio e a
facilidade no manuseio de materiais.

Apesar de ser uma Organizacdo Militar impar do servico de Intendéncia do
Exército Brasileiro, o ECT tem sob sua responsabilidade uma missdo de alta
complexidade. Assim, alguns processos, como 0 carregamento e descarregamento
do material, a distribuicdo dos elementos funcionais do comboio e o
acompanhamento em tempo real da execucdo da missdo de transporte, séo
extremamente relevantes para ndo comprometer a imagem da Forca Terrestre.

O Estabelecimento Central de Transportes realiza as missdes previstas no
PGT e missOes que ocorrem de maneira eventual, podendo citar, por exemplo, o
recebimento das Viaturas Blindadas de Combate (VBC) de defesa antiaérea
Flakpanzer Gepard, o apoio as tropas que se encontram no Haiti e na Forga de
Pacificacdo (Maré), conforme a figura 11 a seguir.
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Figura 11 - Missdes eventuais.
Fonte: ECT, 2016.

4.4.3.
Fluxo de informacéo

Para o entendimento sobre o fluxo de informac&o do servi¢o de transporte,
que € executado pelo Estabelecimento Central de Transportes, por ser parte do
efetivo desta OM, foi possivel ter acesso aos militares envolvidos no processo de
gestdo e documentos atinentes ao servigo de transporte.

O ECT elabora os documentos necessarios para 0 cumprimento de cada
eixo de transporte. O principal documento ¢ denominado ordem de operacdes
(apéndice E), possuindo como anexo 0s seguintes documentos: A- programagéo
das atividades; B- relacdo dos participantes; C- quadro de deslocamento; D-
croqui do Eixo Principal de Suprimento (EPS); E- romaneio da carga; F- ordens
aos elementos funcionais do comboio; G- ordens aos elementos subordinados; H-
diretrizes e procedimentos de salde; I- regras de engajamento/Técnicas de Ag¢des
Imediatas (TAI); e J- cautela diaria do material controlado.

O gerenciamento das acOes desenvolvidas no planejamento, execucéo,
controle, monitoramento e avaliacdo do servico de transporte realizado pelo ECT,
ocorrem com o trabalho desempenhado pelos militares integrantes do Centro de
OperacBes de Transportes (COT), secdo esta pertencente & estrutura
organizacional do ECT, com a atribuicdo de gerir a atividade-fim da OM.

Embora o ECT, frequentemente, consiga cumprir sem restricdes as
missdes de transporte que lhe sdo confiadas, faz-se necessario elevar o nivel de
gestdo sobre as operacdes que sdo realizadas. A gestdo do transporte ndo dispde,
por exemplo, de softwares de controle e monitoramento que englobem a gestéo de
frota e transporte de carga.

A disponibilidade de informacdo durante uma operacdo logistica é de
extrema relevancia para os processos subsequentes. E importante, para o Orgéo
Provedor, o acompanhamento, em tempo real, da carga transportada por uma
Organizacdo Militar Executora de transporte. A visibilidade das operacgdes
permite um melhor planejamento de diretrizes, que provenientes de alteragdes
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durante o trajeto ou do recebimento sem ocorréncias, contemple procedimentos
adequados para a manipulagdo e preservacdo da integridade do material
transportado.

Conforme prevé o manual de logistica do Exército Brasileiro, "a
visibilidade ao longo da cadeia logistica permite avaliar se 0s processos de
distribuicdo estdo respondendo adequadamente as necessidades da forga. Isto
inclui o rastreamento e o monitoramento de comboios, meios de transporte e
cargas (contéineres e paletes) e outros recursos empregados na atividade de
distribuicdo." (BRASIL, 2014)

De acordo com Pereira (2013), fazer uso de tecnologias que permitam
coletar informacbes precisas (sensores) e identificar o posicionamento
(coordenadas) dos veiculos em operacédo é imprescindivel para que os gestores das
empresas de transporte tomem as melhores decisoes.

A gestdo do transporte realizada pelo COT, atualmente, utiliza um sistema
de monitoramento remoto (via GPS) instalado nas viaturas, que permite a
visualizacdo da localidade exata durante o seu deslocamento em todo territorio
nacional.

Durante a execucdo de uma operacdo de transporte, o chefe de comboio
dispde de um aparelho celular funcional. A utilizacdo do aparelho ocorre em
qualquer eventualidade ou necessidade julgada pelo gestor do telefone. Assim,
vale ressaltar que esse é o método utilizado nos dias atuais para o estabelecimento
de contato do comboio com outras organizacdes militares e a sede do ECT. O
chefe de comboio tem por obrigatoriedade, sempre nos momentos de
saida/chegada dos deslocamentos, informar por mensagem, ou ligacédo telefénica,
ao Chefe do ECT, a situacéo atualizada do comboio.

Sobre a carga transportada o fluxo de informacéo ocorre com a utilizacéo
dos seguintes documentos: Ordens (de fornecimento ou de transferéncia); Guias
(de Fornecimento ou de transporte); Requisicdo de Transporte; e Romaneio da
Carga.

A melhoriada gestdo da informacdo podera garantir: a integracdo das
informagBes em todos os niveis; a otimizacdo dos meios disponiveis; a
possibilidade do aproveitamento sistematico de uma missdo de transporte; a
reducdo dos custos de distribuicdo; e a diminui¢do do nimero de deslocamentos.

444,
Fluxo financeiro

A necessidade de recursos para a execucdo das operacOes de transporte
destina-se a custear despesas oriundas do pagamento de diaria, gratificacdo de
representacdo aos militares envolvidos e a utilizacdo do suprimento de fundos
durante a execucdo do transporte. O fluxo da solicitacdo de recursos segue o
disposto na Figura 12:
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NECESSIDADE DE RECURSOS

Propde PGT e Analisa a Aprova e
necessidade de proposta do publica o PGT;
recursos. PGTea e descentraliza
necessidade de 05 recursos.
. recursos,
ratifica e
remete ao GPG.

Figura 12 - Fluxo da solicitagédo de recursos.
Fonte: Adaptado ECT, 2016.

O suprimento de fundos é o recurso utilizado para atender despesas
eventuais, de pequeno vulto, relativas a peculiaridades militares e servigos de
inteligéncia, de carater sigiloso, e relativas a hospedagem. Para uma melhor
compreensédo, o Apéndice A — Concesséo de Suprimento de Fundos, apresenta os
processos e legislacBes relacionados a concessdao do suprimento de fundos
utilizados nas missdes de transporte do ECT.

Em relacdo a diaria, conforme o previsto no decreto n° 4.307, de 18 de
julho de 2002, "a diaria é devida ao militar, por dia de afastamento, quando este se
der por até trés meses", tendo a sua aplicacdo melhor explicitada no Apéndice B —
Pagamento de Diéria.

Sobre a gratificacdo de representacdo, de acordo com o decreto n° 8.733,
de 2 de maio de 2016, a gratificacdo de representacdo pode ser destinada ao
pagamento a militares dos servigo ativo das Forcas Armadas em duas ocasides:
mensalmente e por dia, tendo a aplicacdo descrita com maior detalhe no Apéndice
C — Pagamento de Gratificacdo de Representacéo.

445,
Gestado deriscos

E fundamental para o sucesso da operacio de transporte, a conscientizagio
do pessoal envolvido sobre a prevencdo dos riscos presentes na atividade de
transporte e manipulacédo de carga.

A resolugdo n° 3.665/11, de 4 de maio de 2011, da Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres, define que é de responsabilidade do transportador a
alocacdo do veiculo ao tipo de transporte a ser realizado, verificando as condigdes
da carroceria, tanque e outros dispositivos dos veiculos, de modo a evitar
ocorréncias que possam afetar a seguranca da carga transportada.
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Realizar a atividade de gestdo de riscos engloba, também, procedimentos
relacionados a seguranca do trabalho. O foco principal é mitigar possiveis
acontecimentos que possam comprometer o cumprimento do servico de transporte
adequado ou denegrir a imagem da Forca Terrestre. (BRASIL, EB, 2014)

Segundo as Instrucbes Gerais 10-44, compete ao Exército Brasileiro "no
caso de acidentes de transito envolvendo viaturas militares e/ou veiculos de
terceiros, apurar a responsabilidade administrativa pelos danos causados a
Fazenda Nacional e, nos casos em que haja vitima e/ou indicio de crime militar,
Instaurar o devido inquérito Policial Militar (IPM)". (BRASIL, EB, 2010)

O ECT, quando em cumprimentode missao de transporte, representa o
Exército Brasileiro e ndo apenas uma determinada Organizacdo Militar (OM), "as
acOes propostas para a mobilizacdo de transportes deverao ter seu impacto junto a
populagdo civil avaliado, devendo ser buscadas solu¢Ges que minimizem o0s
efeitos negativos para a sociedade e para a economia nacional”. (BRASIL, MD,
2013)

Na concepcdo atual do manual de logistica do EB, no gerenciamento das
operacdes de transporte planejadas, deve ser realizado um Plano de Circulacdo e
Controle de Tréansito que "abrange, entre outras informaces: classificacdo de
estradas e pontes; coordenacdo com relacdo ao movimento e transito civil;
prioridades; regras de transito especificas; e medidas de coordenacgdo e controle".
(BRASIL, 2014)

Nos deslocamentos realizados pelo comboio de transporte, usualmente
ocorrem panes nas viaturas. Essas panes sdo classificadas como: pane de baixa
complexidade, pane de média complexidade e pane de alta complexidade. As
panes de baixa complexidade sdo as que podem ser solucionadas pelos militares
do comboio, com o auxilio do motorista. A pane de meédia complexidade
caracteriza-se por avarias relativamente simples, passiveis de solucdo pela equipe
envolvida no comboio, mas que necessitam de troca de componentes, implicando
na compra de material. As panes de alta complexidade s&o as que ndo podem ser
resolvidas pelos militares envolvidos no transporte, seja por falta de capacidade
técnica, material ou ferramental especializado.

No cumprimento das missdes previstas no PGT, usualmente, os comboios
sdo responsabilizados pela realizacéo do transporte de carga perigosa e indivisivel.
Embora o Estabelecimento Central de Transportes cumpra as determinacgdes e
diretrizes para as operacOes de transporte expedidas no &mbito da Forca Terrestre,
em carater obrigatorio, também é necessério respeitar as orientacbes e normas
expedidas pela Agéncia Nacional de Transportes Terrestres.

A resolugédo n° 420, de 12 de fevereiro de 2004, define que no transporte
de produtos perigosos devem ser cumpridos todos os requisitos para o transporte
de tais produtos, como o tipo de embalagem e rotulacdo sinalizada conforme
declaracdo emitida pelo expedidor, constante na documentacdo de transporte e,
além disso, nas condi¢cdes de transporte exigidas por este Regulamento”.
(BRASIL, MINISTERIO DO TRANSPORTE, 2004)
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Sobre 0 aspecto de saude, os militares escalados somente poderdo realizar
a missdo de transporte se estiverem com sua inspecdo de salde e controle
periddico de satde em dia, 0 que atesta sobre a sua real possibilidade de cumprir
as tarefas atinentes ao servico, de forma integral ou parcial. De acordo com as
diretrizes e procedimentos de satde do ECT, antes do inicio do transporte no eixo
de suprimento, preferencialmente nas semanas anteriores, o militar deverd ser
submetido a exame médico, odontoldgico e laboratorial (este a critério médico),
para verificacdo da higidez fisica, devendo portar sua carteira de vacinagdo e a
ficha médica;

Os riscos identificados, a probabilidade de ocorréncia e o seu impacto,
séoapresentados na matriz de risco conforme a Figura 13:

MATRIZ DE RISCO - SERVICO DE TRANSPORTE REALIZADO PELO ECT
PROBABILIDADE

BAIXA MEDIA ALTA MULTO ALTA ELEVADA

Acidentes na
Atentado contra o e do produtos
combolo Nipuiscao
perigosas

Furto ou roubo de carga

Envolvimento em
acidentes de transito
- Problemas discipinares

Panes nas viaturas

@)
—
O
<
o
=

Figura 13 - Matriz de Risco, Servico de Transporte realizado pelo ECT.
Fonte: Autor.

Na ocorréncia dos riscos apresentados durante a execucdo da missdo de
transporte, os procedimentos a serem adotados estdo descritos na ordem de
operaces e anexos, documentos elaborados pelo Centro de OperacBes de
Transporte (COT), para o cumprimento de cada eixo de transporte.

4.4.6.
Andlise dos processos de gerenciamento do transporte do ECT

A andlise e melhoria dos processos sdo imprescindiveis para o
desenvolvimento de métodos que visam possibilitar, a gestdo, maior controle
sobre as suas operacdes e a busca pela exceléncia gerencial.

“Esta metodologia propicia as organizacdes estruturar a sequéncia de
trabalhos a serem desenvolvidos, com vistas & analise, a simplificacdo e ao
aperfeicoamento ou melhoria dos processos, bem como tratar de forma adequada
seus problemas, de modo a promover a obtencdo de uma consistente garantia da
qualidade.” (BRASIL, IP AMP-EB, 2006).
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De acordo com a Instrucdo Proviséria — Analise e Melhoria de Processos
(IP AMP), para alcancar o objetivo, devem ser observados nove principios:
satisfacdo do cliente/usuario; geréncia participativa; desenvolvimento humano;
constancia de propositos; melhoria continua; gestdo dos processos; gestdo da
informacdo e comunicacdo; garantia da qualidade; e busca da exceléncia.

Sendo assim, de modo a propiciar a organizacdo em estudo melhor
compreensdo sobre as atividades de gestdo desempenhadas no dia a dia, as
proximas secOes identificam e priorizam problemas existentes na organizacdo em
estudo, utilizando as ferramentas apresentadas no capitulo anterior.

4.4.6.1.
Diagndstico da Situacédo atual (Matriz SWOT)

Para compreender melhor a gestdo do servigo de transporte do ECT, e
identificar as atividades executadasnas operacdes no dia a dia dessa Organizacao
Militar, foram realizados entrevistas, analise documental e acompanhamento das
atividades, utilizando os métodos apresentados no Capitulo 2, para o levantamento
de dados que pudessem ser empregados na Matriz SWOT, descrita na se¢éo 3.3.2
desta dissertacéo.

Analisando o0 ambiente interno, foi possivel identificar as seguintes forgas:

a) A Organizacdo Militar possui a frota de cavalo mecanico com idade
inferior a 5 anos, 0 que minimiza 0s custoscom manutencdo preventiva
e/ou corretiva;

b) Apoio da Chefia do ECT as necessidades de implantacdo de processos de
transporte;

c) Escolta com militares da prépria OM;

d) Excelente relacionamento interpessoal presente na OM;

e) Existéncia de diferentes tipos de semi-reboques capazes de propiciar
flexibilidade no cumprimento das maisdiversas missdes de transporte.
Exemplo: pranchas (leito reto e baixo; carrega mundo), sidelifter, bad,
carga-seca e bugre porta-contéiner;

f) Existéncia de equipamentos de movimentacdo/manipulacdo de contéineres
e cargas de diferentes pesos e volumes.Exemplos: paletadeiras, caminh&o e
semi-reboques sidelifter, munck (8 ton) e empilhadeiras (2,5, 7,0 e 15 ton);

g) Existéncia de setores com equipamentos especializados para a execugédo da
manutencdo de 1° escaldo das viaturasda OM. Exemplo: posto de lavagem
e lubrificacdo; borracharia; pintura; e funilaria;

h) Existéncia de um galpdo com prateleiras suspensas, destinados ao
armazenamento da carga em transito;

i) O Chefe do ECT ser oriundo do servico de Intendéncia, area de atuacdo do
Exército Brasileiro que mais se identifica com a gestdo de processos
logisticos, dentre eles o gerenciamento do transporte;

J) Profissionais experientes executores do servigo de transporte (Sargentos
do Quadro Especial — Sgt QE), os quais detém diversos conhecimentos,
asaber: amarracdo e balanceamento da carga, conhecimento da rota,
experiéncia de direcdo de veiculos pesados, alémde serem multifuncionais;
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A localizacdo do ECT, que favorece a execucdo dos Eixos Logisticos de
Transporte.

Em relagdo as fraquezas, puderam ser identificadas as seguintes:

Inexisténcia de um sistema de medi¢cdo de desempenhoda atividade de
transporte;

Inexisténcia de processos para movimentacao interna de viatura; execugao
de transporte PGT; eexecucao de transporte inopinado;

Inexisténcia de processos de selecdo de pessoal para o cumprimento das
missOes de transporte;

Inexisténcia de processos de disponibilizacdo de recursos financeiros
destinados as missdes de transporte;

Inexisténcia de processos de alocacdo dos veiculos a carga;

Ndo ha informatizacdo dos documentos e processos de transporte
(requisicBes de transporte, carga transportadas, identificacdo demotoristas,
movimentacao de viaturas e manutencao de viaturas);

Inexisténcia de um processo de capacitacdo/renovacao do efetivo com o0s
cursos de: Movimentacdo Operacional de Produtos Perigosos (MOPP);
Operacdo de Empilhadeira, Munck e Sidelifter;Escolta; Manuseio de
armamento e municdo menos-letal; Amarracdes; e Transporte de Carga
Indivisivel,

N&o ha a utilizacdo de servico de telemetria (consumo de combustivel,
consumo de pneus, tempo de uso do veiculoparado em marcha lenta e em
movimento, distancia percorrida, velocidade em pista seca ou molhada,
freadas bruscas,aceleracBes bruscas, rotacdes do motor e jornada de
trabalho);

Comportamento caracteristico do publico interno de resisténcia a
implantacdo dos processos de melhoria na gestdo de transporte;

Falta de integracdo das secOes envolvidas na gestdo do servico de
transporte.

Inexisténcia de uma secdo destinada exclusivamente a gestdo de riscos
associados a execucao do servico de transporte.

N&o hé o servico de monitoramento de frota (rastreamento, travamento da
52 roda e cadeado eletronico ecerca eletronica);

Inexisténcia de equipamentos de Garantia da Lei e da Ordem (GLO)
destinada a escolta. (Kit anti-tumulto: cassetete, escudo balistico,
entreoutros);

As viaturas escolta ndo sdo blindadas e necessitam de instalagdo de 22
porta;

N&o ha uma area de monitoramento do transporte no COT;

Existe a necessidade de renovacéo da frota de Implementos;

As instalacGes da Secdo de Manutencdo de Viatura (Oficina) necessitam
de reformas: telhado, alvenaria de piso e paredes, redeelétrica, hidraulica e
esgoto;

As instalagdes da Garagem: telhado, calhas, piso e iluminacdo necessitam
de reforma;

A area dos fundos do ECT e a area de garagem do terreno anexo ndo sdo
pavimentadas;

Inexisténcia de um pétio para armazenamento de contéineres;
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Analisando o ambiente externo, foi possivel identificar as seguintes
oportunidades:

a)
b)

c)

d)

f)

Aproveitamento de recurso financeiro da Diretoria de Importagéo e
Exportacdo de Material - DIEM,;

Realizar trabalhos com intuito de promover o servico de transporte
realizado pelo ECT, no @mbito do EB, em fun¢do da desmobilizacdo do
Haiti.

Possibilidade de parceria para capacitacdo de pessoal (cursos de logistica e
de gestdo) com as seguintes instituicbes: FAETEC, SENAC, SENAI,
SEST e SENAT;

Transformacdo do Estabelecimento Central de Transportes em Batalhdo de
Transporte (Reestruturacdo organizacional com aumento significativo da
forca de trabalho);

Realizacdo da gestao do transporte com o auxilio do Sistema de Transporte
do Exército Brasileiro - STEB; e

Cooperacdo entre as OrganizacGes Militares Executoras de Transporte —
OMET (ECT e 22 Cia Trnp), realizando Benchmarking na 22 Companhia
de Transporte;

Em relacdo as ameacas, puderam ser identificadas as seguintes:

a)

b)

c)

d)

e)
f)

A deficiéncia de alojamento, alimentacdo e abastecimento nos pontos de
apoio (outras OM localizadas no percurso da missdo), durante o
cumprimento das missdes de transporte;

Inexisténcia de cargos de sargento de carreira motorista. Atualmente, os
cargos especificos de motoristas sdo decabo temporarios;

A substituicdo do comandante da Ba Ap Log Ex (grande influéncia e
alteracdo das diretrizes ja impostas para atividade-fim realizada pelo
ECT);

A imprevisibilidade do fator seguranca (acidentes e tentativas de roubo
e/ou saques de cargas) em relacdo aos comboios no cumprimento das
missOes de transporte;

Por restricbes orcamentarias, indisponibilidade de recursos para
pagamento de diaria, suprimento de fundos emanutencdo de viaturas; e

A perda de militares de carreira qualificados e experientes na funcéo de
motorista de veiculos pesados, com o processo de passagem para a reserva
remunerada (aposentadoria) dos sargentos do Quadro Especial (QE),
concluindo em 2021 o desligamento do ultimo QE.

Os itens da lista SWOT acima foram priorizados em fungéo da relevancia

para 0 ECT. A proxima secdo apresenta os problemas existentes no ECT, que em
conjunto com a analise SWOT, servirdo de base para a elaboracdo da proposta de
solucdo constante do Capitulo 5.

4.4.6.2.
Problemas existentes

Com o intuito de identificar e priorizar os problemas presentes nas fases de

planejamento, execucdo e avaliacdo da atividade de transporte executada pelo
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ECT, foram realizadas entrevistas, pelo autor, utilizando o método de coleta de
dados citado no item 2.2 deste trabalho.

Na fase de planejamento do transporte foi possivel constatar como
principais problemas: modernizacdo ou renovacdo de viaturas e implementos;
descumprimento de prazos estabelecidos no PGT; e ineficiéncia na capacitagdo de
recursos humanos, cujas causas e efeitos encontram-se representados, em
diagramas de Ishikawa, nas figuras 14 a 16:

Miquinas/Equi

Gerenciamento pamentos

de melhoria nos se

ques
lagao de rodo ar nos
e semirrebogues

Meio ambiente

A

Materiais

Mio de Obra Finangas

Figura 14 - Diagrama de causa e efeito - Modernizagdo ou Renovagéo de Viaturas
e Implementos — Fase de planejamento.
Fonte: Autor.

Gerenciamento Miquinas/Equipamentos

- ih lidade de Eqp de Materiais

Meio ambiente

Mio de Obra Finangas
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Figura 15 - Diagrama de causa e efeito — Descumprimento de Prazos - Fase de
planejamento.
Fonte: Autor.

Gerenciamento Miquinas/Equipamentos Materiais

Meio ambiente

A

cia de um

qualificagio
ico para

‘do comboio

Fianqas Met;ado

Figura 16 - Diagrama de causa e efeito — Ineficiéncia na Capacitacdo de RH - Fase
de planejamento.
Fonte: Autor.

Na fase de execucdo do transporte foi possivel constatar como principais
problemas: servico de monitoramento ineficiente; e retardos nas operacGes de
transporte.

Os dois principais problemas identificados na fase de execugéo tém as suas
causas ilustradas nos diagramas de causa e efeito representados nas figuras 17 e
18:

Maquinas/Equi
Gerenciamento pamentos

servigo de rastreamen
, cadeado eletroni

ca
comboio via telefon

Meio ambiente

e de
de

yara essa
de

Mio de Obra Materiais
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Figura 17 - Diagrama de causa e efeito — Servico de Monitoramento e Controle
Ineficiente - Fase de execucao.
Fonte: Autor.

Gerenciamento Maquinas/Equipamentos

Meio ambiente

nas operagoes
e transporte

es durante a viagem

Mio de Obra Finangas Materiais

Figura 18 - Diagrama de causa e efeito — Retardos nas Operagdes de Transporte -
Fase de execucao.
Fonte: Autor.

Na fase de avaliacdo do transporte foi possivel constatar como principal
problema: A inexisténcia de medicdo de desempenho da atividade, ilustrado na
figura 19:

Gerenciamento Maquinas/Equipamentos

Meio ambiente

Materiais

Mio de Obra Finangas

Figura 19 - Diagrama de causa e efeito — Inexisténcia de Medi¢do de Desempenho
- Fase de avaliacdo.
Fonte: Autor.

Os problemas de planejamento, uma vez identificados, foram priorizados
com o uso de Matrizes de Priorizacdo das Causas, apresentadas nas tabelas 3 a 5:
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Tabela 3 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Modernizacdo ou Renovacéo de
Viaturas e Implementos - Fase de planejamento.

Organizagio Matriz de Priorizacio das causas

Data: Processo: Gestido do

Elaborado por: 1° Ten Diego 221032017 Eanspodic

Problema: Modernizagdo ou Renovagio de viaturas e implementos | Fase de planejamento

Votagdo dada pelos integrantes

Causas Identificadas do grupo de AMP Total | Priorizagdo
1 2 3 4 5
Burocracia 3 3 3 4 4 17 7
Licitagdo 5 4 3 4 5 21 2
Necessidade de‘ itens de melhoria 3 3 4 3 3 16 6
nos semirreboques
Instalagdo de rodo ar nos cavalos 2
4 3 3 4 3 17 5

mecanicos e semirreboques
Identificagdo do gestor sobre a
real necessidade e atuacdo sobre | 4 5 5 3 5 22 1
a importancia da atividade

Qualificagdo do pessoal envolvido| 4 4 5 3 3 19 3
Alto custo 3 3 4 3 5 18 4
Falta de Apoio do Escaldo
s 3 3 4 3 5 18 4
Superior

Fonte: Autor.

Sobre o problema modernizacdo ou renovacgédo de viaturas e implementos,
ficou constatado, pelo grupo de anélise, que a causa:“identificacdo do gestor sobre
a real necessidade e atuacao sobre a importancia da atividade™, é a que apresenta
maior urgéncia para ser corrigida.

Tabela 4 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Descumprimento de Prazos
Estabelecidos no PGT - Fase de planejamento.
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Organizagdo Matriz de Priorizacido das causas

Data:
Elaborado por: 1° Ten Diego e

Processo: Gestdo do

22/03/2017 transporte
Problema: Descumprimento de prazos estabelecidos no PGT Fase de planejamento
Votagdo dada pelos integrantes
Causas Identificadas do grupo de AMP Total | Priorizagdo
1 2 3 - 5
Falta de Previsdo de carga 5 5 5 5 5 25 1
Falta ou Indisponibilidade de
equipamento de manipulagdo de 3 B 5 5 - 21 3
carga
A ndo dom@zaqao dasRTe 4 4 3 4 4 19 5
Romaneios de Carga
Ordens de carrefgammtos fora do 4 4 3 4 5 20 4
planejamento
Qualificagdo do pessoal envolvido| 4 5 5 3 5 22 2
Burocracia 4 = 3 3 4 18 6
Atraso na tramitacdo de Ordens
4 < B 3 5 20 =
de fornecimento e transferéncia

Fonte: Autor.

Dentre todas as causas identificadas na tabela 4 acima, a falta de previsao
de carga € a que precisa ser resolvida com maior urgéncia para que 0
descumprimento de prazos estabelecidos no PGT seja minimizado.
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Tabela 5 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Ineficiéncia na Capacitacdo de RH
- Fase de planejamento.

Organizacdo Matriz de Priorizaciao das causas
Elaborado por: 1° Ten Diego 5 2{?;? (:)17 Proce;:g:s;erst?o %

Problema: Ineficiéncia da capacitagdo do Recursos Humanos | Fase de planejamento

Votagdo dada pelos
Causas Identificadas integrantes do grupo de AMP | Total | Priorizagdo
1 2 3 4 5
Nio ha medicao de desempenho| ) , . - .
das atividades realizadas Y| F[3]3 - a
Necessidade de estabelecer
parcerias com outras OM do 4 4 3 5 4 20 4
EB e empresas privadas
Falta de destinagdo de materiais y =
de uso nio-letal 3 OM AEALE IR N ?
Desmte-ress.e do publico 1_nte:mo 4 4 3 4 5 20 4
no aperfeicoamento proprio
Falta de conhecnngnto sobre 4 4 5 : 4 20 4
novas oportunidades
Falta de solicitagdo de recursos = , 2
para essa finalidade “ ? > ol . B
Inexisténcia de um processo de
qualificagdo do pessoal, e = - 2
especifico para as afividades do . ? > * 7 2 !
combio

Fonte: Autor.

Sobre a gestdo de RH, foi constatado que a “inexisténcia de um processo
de qualificacdo do pessoal especifico para as atividades do comboio” ¢ a causa
que apresenta maior prioridade para ser enderecada.

A priorizacdo das causas da fase de execucdofoi realizada com base nas
matrizes apresentadas nas tabelas 6 e 7:
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Tabela 6 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Servigo de Monitoramento e
Controle Ineficiente - Fase de execucgao.

Organizacio Matriz de Priorizacdo das causas
; Data: Processo: Gestdo do
Elaborad -1°Ten Di
et R 22/03/2017 transporte
Problema: Servigo de monitoramento e controle ineficiente Fase de execugdo
Votagdo dada pelos
Causas Identificadas integrantes do grupo de AMP| Total | Prionzagido
1 2 3 4 5
Inemsten.aa.de um contrato " 5 s 5 5 23 3
proprio da OM
Inexisténcia de um servigo de
rastreamento, travamento da 5* [ _ 2 z £ 2 2
S J J J J J 25 1
roda. cadeado eletronico e cerca
eletronica
.—}compa.nhamento do comboio 1 4 3 4 4 19 -
via telefone (SMS e Whatsapp)
Nio ha medicio de < B 3 B 5 20 6
Nio ha integragdo entre as OM
diretamente envolvidas no exo [ 3 - 3 3 - 21 5
de transporte
Rotatividade ds pessoal nas 3 3 A 5 A 19 -
funcdes
Qualificagdo do pes.soal nouso| 5 s 1 A oy 1
de novas tecnologias (tablets)
Inexisténcia de sohcnacrtao de 5 1 5 5 5 2 3
recurso para essa finalidade

Fonte: Autor.

Dentre as causas priorizadas na tabela acima, a “inexisténcia de um
servico de rastreamento, travamento da 5% rodada, cadeado eletronico e cerca
eletrbnica” contribuem significativamente para a ineficiéncia do monitoramento e
controle do servigo de transporte do ECT.
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Tabela 7 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Retardos nas Operac6es de
Transporte - Fase de execucéo.

Organizagio Matriz de Priorizacdo das causas
2 Data: Processo: Gestio do
- L
Retmaide pee: X ea Dieg 22/03/2017 transporte
Problema: Retardos nas operagdes de transporte Fase de execugio
Votagdo dada pelos integrantes
Causas Identificadas do grupo de AMP Total | Priorizagio
1 2 3 - 5
Indefini¢io de processos de 4 5 4 . 5 23 3
carregamento de carga
A falta ou indisponibilidade de
equipamentos de manipulagiode | 4 5 5 5 5 24 1
carga nos orgaos provedores
Falta de previsdo de riscos
envolvidos na operagio de 5 5 5 5 < 24 1
transporte
Resxstenqa na implantagio de 3 4 3 1 4 18 5
melhorias nos processos

Desqualificagio do pessoal 3 3 4 3 4 17 6

Desconhecimento de documentos
da missdo por parte de militares | 3 3 - 5 4 19 4

envolvidos
Quadro de pessoal reduzido - 5 < - 3 20 3
Problemas dtsqplmares durante a 5 4 5 5 4 23 3
viagem

Extravio de documentos 4 5 5 5 4 23 2

Fonte: Autor.

Sobre as causas priorizadas na tabela anterior, pode-se observar que

80

ocorreu um empate entre a “falta ou indisponibilidade de equipamentos de

manipulacdo de carga nos Orgdos provedores” e a “falta de previsdo de riscos

envolvidos nas operagbes de transporte”. Desta maneira, as duas causas
necessitam ser solucionadas com maior urgéncia.

E por dltimo, o resultado da priorizagdo das causas do problema da fase de

avaliacdo, encontra-se representado na tabela 8:
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Tabela 8 - Matriz de Priorizacdo das Causas — Inexisténcia de Medicao de
Desempenho - Fase de avaliagéo.

Organizagdo Matriz de Priorizacio das causas
: Data: Processo: Gestdo do
Elaborado por: 1° Ten Diego 22/03/2017 —
Problema: A inexisténcia de medicdo de desempenho Fase de avaliagdo
Votagio dada pelos integrantes
Causas Identificadas do grupo de AMP Total | Priorizagdo
1 2 3 4 5
A inexisténcia de contrato proprio| 3 - - 3 5 19 6
Inexisténcia de equipamentos
destinados a avaliar a 4 4 3 5 5 21 4
produtividade do servico
Inexisténcia de um servigo de & 5 5 5 5 25 1
telemetria aplicado ao transporte
Desqualificagdo do pessoal B < 3 4 5 20 5
Efetivo reduzido 3 5 5 3 5 21 =
Falta de solicitagdo de recurso 4 4 % 5 4 2 3
para essa finalidade
Extravio de documentos < 5 5 < 5 23 2

Fonte: Autor.

Como descrito na tabela anterior, a “inexisténcia de um servico de
telemetria aplicado ao transporte”é a principal causa que contribui para a
inexisténcia de avaliacdo de dados confiaveis e deve ser solucionada.

Este capitulo teve como objetivo apresentar o cenario atual do servi¢o de
transporte que é realizado pelo ECT, evidenciar a importancia da logistica do
transporte e sua contribuicdo para minimizarincertezas em relacdo a demanda,
desperdicios de recursos e tempestividade nos processos de tomada de deciséo.

Sendo assim, fica constatado que o trabalho realizado por essa unidade do
Exército Brasileiro é de grande importancia para a Forga Terrestre e que 0S
aspectos acima citados séo de particular interesse para o Exército, servindo para a
constatacao dos principais problemas existentes na area da logistica de transporte.

Como forma de viabilizar as oportunidades de melhoria elencadas no
Capitulo, faz-se necessaria a iniciativa dos Comandantes de Organizacdes
Militares sobre a implantacdo de estratégias que resultem em um melhor
gerenciamento da cadeia logistica.

Com o intuito de possibilitar uma melhor compreensdao, o quadro
19apresenta uma consolidacdo das causas identificadas nas matrizes de
priorizagao:
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Consolidacao das causas priorizadas

N° Ordem Causa Prioridade
1 Burocracia. 7
2 Licitagdo. 2
3 Necessidade de itens de melhoria nos semirreboques. 6
4 Instalacéo de rodo ar nos cavalos mecénicos e 5
semirreboques.
Identificacdo do gestor sobre a real necessidade e

5 « : o S 1
atuacdo sobre a importancia da atividade.

6 Qualificagdo do pessoal envolvido. 3

7 Alto custo. 4

8 Falta de apoio do Escaldo Superior. 4

9 Falta de previsao de carga. 1

10 Falta ou indisponibilidade de equipamento de 3
manipulagéo de carga.

11 A néo informatizacdo das RT e Romaneios de Carga. 5

12 Ordens de carregamentos fora do planejamento. 4

13 Qualificacdo do pessoal envolvido. 2

14 Burocracia. 6

15 Atraso na tramitacao de ordens de transferéncia. 4

16 Né&o h& medicao de desempenho das atividades 3
realizadas.
Necessidade de estabelecer parcerias com outras OM

17 . 4
do EB e empresas privadas.
Falta de destinacdo de materiais de uso ndo-letal a

18 OM 5

19 Desinteresse do publico interno no aperfeicoamento 4
préprio.

20 Falta de conhecimento sobre novas oportunidades. 4

21 Falta de solicitacdo de recursos para essa finalidade. 2
Inexisténcia de um processo de qualificacdo do

22 Ce: o . 1
pessoal, especifico para as atividades do comboio.

23 Inexisténcia de um contrato préprio da OM. 3
Inexisténcia de um servigo rastreamento, travamento

24 . o 1
da 5% roda, cadeado eletronico e cerca eletronica.
Acompanhamento do comboio via telefone (SMS e

25 7
Whatsapp).

26 N&o h& medicdo de desempenho. 6
N&o hé& integragdo entre as OM diretamente

27 . : 5
envolvidas no eixo de transporte.

28 Rotatividade de pessoal nas funcoes. 7
Qualificagdo do pessoal no uso de novas tecnologias

29 4
(tablets).
Inexisténcia de solicitacdo de recurso para essa

30 - 2
finalidade.

31 Indefinicdo de processos de carregamento de carga. 2
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39 A falta ou indisponibilidade de equipamentos de 1
manipulacdo de carga nos 6rgdos provedores.

33 Falta de previsao de riscos envolvidos na operacao de 1
transporte.

34 Resisténcia na implantagcdo de melhorias nos 5
processos.

35 Desqualificacdo do pessoal. 6

36 Desconhecimento de documentos da missao por parte 4
de militares envolvidos.

37 Quadro de pessoal reduzido. 3

38 Problemas disciplinares durante a viagem. 2

39 Extravio de documentos. 2

40 A inexisténcia de contrato proprio. 6

41 Inexisténcia de equipamentos destinados a avaliar a 4
produtividade do servico.

42 Inexisténcia de um servicgo de telemetria aplicado ao 1
transporte.

43 Desqualificacdo do pessoal. 5

44 Efetivo reduzido. 4

45 Falta de solicitacdo de recurso para essa finalidade. 3

46 Extravio de documentos. 2

Fonte: Autor.

Na proposta de solucéo,

consideradas:

a) as causas de numero de ordem 1, 5, 11, 16, 22, 26, 28, 31, 33 e 34; ¢

b) as fraquezas de “A” a “E” da analise SWOT.

As demais causas e fraquezas serdo objeto de estudos futuros.

constante do proximo capitulo, foram
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5
Uma proposta de processos de planejamento e controle da
execucao do servigco de transporte

5.1.
Introducao

A gestdo organizacional desenvolvida nas Organizacbes Militares (OM)
do Exército Brasileiro sofre grande influéncia do plano de movimentacGes de
militares. A rotatividade de pessoal € um processo caracteristico da Forca
Terrestre.

Levando em consideracdo que o gerenciamento sobre as atividades de
movimentacdo de militares € um problema de alto impacto, faz-se necessario o
estabelecimento de processos bem estruturados e de facil acesso que, com o
intuito de mitigar as divergéncias de informacgdes e 0s possiveis problemas,
permitam o desenvolvimento dos trabalhos, conforme planejados no dia a dia de
um quartel.

No ambiente organizacional do Estabelecimento Central de Transportes
(ECT), em inumeras situacOes, existem conflitos de ideias decorrentes,
principalmente, da diferenciagdo dos conceitos de projeto e processos
continuados.Em um projeto, as atividades sdo estabelecidas de modo a cumprir
um cronograma de atividades, designacao de responsaveis, tendo um inicio e fim
bem definidos. Em relacdo aos processos continuados, cabe o entendimento de
que as tarefas propostas e fluxos existentes sdo executados rotineiramente.

O presente capitulo visa propor a criacdo da Divisdo de Transporte e a
implementacdo de processos que auxiliem os gestores (estratégicos, taticos e
operacionais) da OM de modo a permitir o desenvolvimento integrado das se¢des
envolvidas na gestdo do servicgo de transporte do ECT.

5.2.
Proposta de Solucgéo

Apos analise do servigo de transporte que é realizado pelo ECT, do
entendimento sobre o ambiente institucional, no qual esta inserido, e identificacdo
dos problemas existentes nas operagdes realizadas, as proximas se¢fes apresentam
propostas de solucéo.

5.2.1.
Proposta da Divisdo de Transporte

A gestdo do transporte realizada pelo ECT, além de observar as
orientagdes dos autores citadas na segcdo 3.2, necessita ser realizada em
consonancia com a aplicacdo das boas praticas presentes em estudos relacionados
a alocacdo de veiculos a carga, mensuracdo de custos associados ao transporte,
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gestdo da demanda, gerenciamento de risco e tecnologias utilizadas na gestdo do
servico de transporte.

No desenvolvimento das atividades pOde ser identificado, conforme as
causas “1, 5, 11, 13, 27, 28, 33 e 34” identificadas no quadro 19 e as fraquezas “a,
i e j” da analise SWOT, que h& a necessidade de maior integracdo das secdes
envolvidas na atividade de transporte. Sendo assim, foi proposta a criacdo de uma
Divisdo de Transporte, que seria uma especie de ampliagdo do Centro de
Operacdes Terrestre (COT), sendo composta pelas células: planejamento do
transporte; analise de riscos; medicdo de desempenho; e gestdo de custos,
conforme representado na figura 20.

[ DIVISAO DE TRANSPORTE }

l %o de Custos { | Anilise de Riscos l

|

Figura 20 - Diviséo de transporte.
Fonte: Autor.

Na implantacdo da Divisdo de Transporte, € sugerido que célulasocupem
um mesmo local, o que permitira maior integracdo entre os profissionais,
fortalecendo os lagos, senso comum e espirito de equipe.

Na célula planejamento do transporte, seriam desenvolvidos os trabalhos
de previsdo que permitissem o assessoramento ao chefe do ECT no tocante ao
atendimento de solicitagdes de transporte em missdes do PGT e missdes
eventuais. Os militares designados para atuarnesta célula teriam a funcdo de
receber as solicitagdes de transporte e avaliar, de acordo com a disponibilidade de
viaturas, recursos humanos, tecnologia e recursos financeiros, a possibilidade do
atendimento dos pedidos destinados ao transporte rodoviario de carga.

Sendo assim, conforme apresentado na sec¢do3.2.3desta dissertacdo, a
célula planejamento do transporte deve almejar a otimizacéo da gestdo do servico
de transporte do ECT, com base na adequagdo ao transporte que precisa ser
realizado, fortalecimento das atividades realizadas de forma integrada, atualizagao
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sobre as tecnologias disponiveis para melhoria de desempenho das atividades de
transporte e estabelecimento de processos bem definidos.

A célula Anélise de Riscos desenvolveria seus trabalhos com militares
destinados a identificacdo dos riscos associados ao cumprimento das missdes de
transporte, sejam elas previstas no PGT ou missdes inopinadas. Esta célula teria o
objetivo de avaliar as incertezas existentes em cada processo e em fatores internos
e externos que pudessem influenciar, de maneira negativa, no cumprimento do
servico de transporte realizado pelo ECT.

Conforme descritos na sec¢do 3.2.7 desta dissertacdo, recomenda-se que a
célula Analise de Riscos, observe as diretrizes e boas préaticas destinadas a gestao
de riscos, presentes na 1ISO 31000 e no guia PMBOK®.

A célula Medicdo de Desempenho desenvolveria seus trabalhos com a
finalidade de avaliar os resultados das operacdes de transporte, utilizando-se das
atividades de elaboracdo de indicadores de desempenho institucionais que
permitam, ao maximo, representar a realidade das operacdes executadas. Com a
utilizacdo das ferramentas de medicdo de desempenho, tornam-se possivel a
identificacdo célere de flutuacGes existentes nos processos e a realizacdo de
intervencdes que visam solucionar os problemas identificados.

Tendo em vista que a atividade de transporte representa um elevado nivel
dos custos logisticos, a célula Gestdo de Custos torna-se importante para o
conhecimento e avaliagcdo dos servigos de transportes realizados pelo ECT. Esta
célula teria como objetivo principal o levantamento e a reducdo dos custos
associados a cada missao de transporte executada.

Como descrito na secdo 3.2.5desta dissertacdo, com a realizacdo de
trabalhos destinados a identificacdo e avaliacdo dos custos, torna-se possivel obter
um melhor entendimento sobre a atividade que esta sendo gerenciada.

5.2.2.
Proposta de Processos

Algumas ferramentas de gestdo presentes na literatura auxiliam nos
processos de tomada de decisdo que visam & busca constante do aperfeicoamento
e a geracdo de valor a atividade fim de uma organizagdo. Moraes (2010)
recomenda que na fase de implantacdo, sejam observados os seguintes aspectos:
observacdo dos cenarios; cultura interna; redesenho de processos; controle de
indicadores e a agilidade nos processos de reacdo deveriam receber maior atencao
por parte dos gestores.

Sendo assim, a determinacdo dos processos logisticos no ECT consiste no
estabelecimento das operacOes de forma organizada com o objetivo de prestar o
servigo de transporte com qualidade. Com foco nos resultados 0s processos séo
estruturados de modo a permitir a reducdo de conflitos de ideias, suporte nas
tomadas de decisdo, alinhamento entre as sec¢Ges, automacéo e a diferenciacdo de
gestdo funcional e gestdo por processos como apresentado na Figura 21:
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Principais diferencas entre gestao funcional e gestio de processos

Caracteristica Funcional Por Processos
; : Times de processos envolvendo
Alocagéo d: A do distribuidas funcionais.
acdo de pessoas s pessoas sdo distribuidas por areas funcionais A « habiidades.
: § L g (0] ta é sultado final
Avaliagio de desempenho | Centrada no desempenho funcional do individuo. I
do processo.
: Forte supervisdo de niveis hierarquicos gida as m plas
Cadeia de Comando iiog competéncias da
P ’ multifuncionalidade requerida.
s el Repetitivo z?. com esc?p'o Bast@te dﬁ-‘e‘rsrﬁcad.q voltado a'lo
bastante restrito. mecanicista. conhecimento / evolutivo-adaptativo.
Sistema de informagdo o -
o : Integracio e “orquestragio” dos
Utilizagio de tecnologia com foco : : %
, .. sistemas de informagao
em areas funcionais.

Figura 21 - Principais diferencas entre gestdo funcional e gestdo por processos.
Fonte: Adaptado ENAP, Anélise e Melhoria de processos (2013).

Embora exista a necessidade de cooperacdo mutua entre as OM
(solicitante e executora) na realizag@o do transporte de carga, em muitas situagoes
as OM (solicitantes) causam algum tipo de transtorno no planejamento a ser
realizado. As influéncias externas sdo importantes para o ECT, pois um simples
fato de ter que incluir uma viatura no planejamento, pode resultar em mudancas
significativas na configuracdo do comboio.

Sendo assim, seguindo o0s passos descritos na se¢do 3.2 desta dissertagéo,
o ECT precisa ser uma organizagdo consistente e com a capacidade de
implementar processos previamente planejados. Para que a execucgdo do servico
de transporte seja realizada de forma adequada, trés principais processos precisam
ser efetuados: processo de selecdo de pessoal; processo de disponibilizacdo de
recursos financeiros (Suprimento de Fundos, Diaria e Gratificagdo de
Representacdo); e processo de alocacgdo de veiculo a carga.

Alocagaode
Veiculo a Cargd

A

Figura 22 - Principais processos logisticos para o transporte do ECT.
Fonte: Autor.
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No desenvolvimento das atividades para o cumprimento das missdes de
transporte, foi possivel identificar que a operacdo é de alta complexidade. Os
trabalhos realizados internamente em muitas ocasifes tém o0s Seus prazos
reduzidos por fatores externos (indefinicdo de carga, solicitagdes irregulares etc.)
ndo podendo admitir entraves que comprometam o que foi planejado.

Com o intuito de manter a qualidade dos servicos oferecidos, o ECT
procura definir bem suas rotinas, funcionando como engrenagens e
acompanhando o cumprimento das atividades baseadas nos processos, oferecendo
fluidez e resultado.

No tocante aos principais processos logisticos para o transporte do ECT,
vale ressaltar os dois tipos de demanda: o primeiro consiste nas demandas pelos
servigos de transporte previamente inseridos no Plano Geral de Transporte (PGT)
e 0 segundo nas solicitacGes inopinadas de transporte de carga ao longo do ano.

Para realizagdo das operagOes, inicialmente, a Divisdo de Transporte
relaciona-se com quatro principais setores da OM: a Companhia Especial de
Transportes (Cia Esp Trnp); a Secdo de Pessoal (S1); a Garagem; e 0 Setor
Financeiro (Set Fin).

O relacionamento com a Cia Esp Trnp ocorre para que sejam feitos os
servigos de escalas de pessoal (Cabos e Soldados) para as missdes; a Secdo de
Pessoal para que sejam feitos os servicos de escalas de pessoal (Oficiais,
Subtenentes e Sargentos); o relacionamento com a Garagem ocorre para que
sejam desenvolvidos os trabalhos de selecdo e alocacdo de viaturas a carga; € 0
relacionamento com o Set Fin acontece para que sejam tomadas as providéncias
sobre os recursos financeiros (Suprimento de Fundos, Diaria e Gratificacdo de
Representacdo) empregados nas missdes de transporte.

Sendo assim, visando promover um melhor entendimento sobre essas
operacdes, os relacionamentos entre as se¢des sdo apresentadas na Figura 23:

’ <::> DIVISAO DE <,‘:|,> e
SECAODE TRANSPORTE VAN
PESSOAL FINANCEIRO

<

COMPANHIA
ESPECIALDE
TRANSPORTES

Figura 23 - Relacionamento entre as se¢odes.
Fonte: Autor.
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O desenvolvimento dessas atividades deve respeitar 0s prazos
estabelecidos para cada processo. A secdo de pessoal e a Companhia Especial de
Transporte teriam que enviar, apos solicitacdo da Divisdo de Transporte, a relacéo
contendo: nome completo, CPF, identidade militar e dados bancarios dos militares
escalados através do Documento Interno do Exército (DIEX).

Apbs o recebimento dos DIEX referentes a selecdo de pessoal, a Divisdo de
Transporte consolida as informagdes para confeccdo dos aditamentos ao boletim
interno e remete ao setor financeiro ou secdo de pessoal. Os aditamentos ao
boletim interno sdo documentos elaborados pela OM, que subsidiam e amparam a
realizacdo dos processos destinados aos pagamentos ou descentralizacdo de
recursos financeiros (diérias, gratificacdo de representacdo e suprimento de
fundos) aos militares envolvidos nas missdes de transporte. Cabe ressaltar que, em
casos de pagamentos de gratificacdo de representacéo, quem realiza o processo de
pagamento deste recurso € o setor de pagamento de pessoal, secdo esta
pertencente a se¢do de pessoal.

A garagem, com base nas informacdes: de volume da carga, tipo da carga,
quantidade da carga e embalagem da carga repassada pela Divisdo de Transporte,
inicia o seu processo de alocacao de veiculos a carga, formando assim o comboio
de transporte.

Esses relacionamentos entre as sec¢Oes envolvidas para a execucdo dos
servigos de gestdo do transporte requerem um elevado nivel de integracdo para
que as atividades sejam desenvolvidas de forma ininterruptas. As causas “1, 5, 28
e 34” identificadas no quadro 19 e as fraquezas “f, i e j” identificadas na andlise
SWOT, apoiaram a criacdo do processo de integracao das secdes.

O desenvolvimento dessas operacdes € apresentado na Figura 24:
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Figura 24 - Processo de integracéo das secoes.

Fonte: Autor.

5.2.2.1.

Processo destinado a selecdo de pessoal

90

O processo de selecdo de pessoal para as missdes de transporte realizadas
pelo ECT apresentaria caracteristicas particulares em duas situacdes: selecdo de
pessoal e a selecdo de agente suprido, conforme explicagdo realizada no paragrafo

a sequir.

As causas “5, 22 e 28” identificadas no quadro 19, as fraquezas “c,ge 1’ e
a ameaca “d”, identificadas na analise SWOT, apoiaram a criacdo do processo de
selecdo de pessoal que, contemplaria a selecdo de militares para desempenhar as
funcbes de: acompanhante, guarda da escolta, auxiliar da escolta, comandante da
escolta, encarregado de carga, motorista e chefe do comboio, seguindo as etapas
apresentadas na figura 25:
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Efetivo a Levantamento de | Néo
disposicao voluntarios b
@Euparam todos o5 SiM
€argos necessario

Nao

Identificacdo de
capacidade
tecnica

Seleciona o militar Fim

Reline condigoes para i
viajar?

Realizar a escala
de militares

Figura 25 - Processo de selecéo de pessoal.
Fonte: Autor.

O processo de selecdo do agente suprido resume-se a escala de somente
uma funcéo, a de agente suprido, funcdo esta fundamental para o cumprimento
das missBes de transporte. As causas “22 e 28” identificadas no quadro 19 ¢ as
fraquezas “c e i” identificadas na analise SWOT, apoiaram a criagcdo deste
processo.

O agente suprido, conforme descrito com maior detalhe no item 4.4.4 do
capitulo 4 e apéndice A desta dissertacdo, é o militar possuidor do CPGF com a
missdo de avaliar e realizar os servicos de manutencdo prestados aos veiculos
inseridos no comboio durante a realizacdo das missdes de transporte rodoviario de
carga.

De modo a estabelecer um processo e proporcionar melhor compreenséo

sobre essa atividade, as etapas para a selecdo do profissional devem seguir 0s
fluxos ilustrados conforme a figura abaixo:

oluntario para i
aviagem?

Nao

.

Identificagao de
militares
possuidores do
CPGF

Anilise sobre ¢
impacto de sua
escalagdo para &
sepdo gue trabalha

Elne condicoes
viajar ?

Sim

Segue os
parametros de
escala
pré-determinados

sfa apto fisicamentée
psicologicamente?

Seleciona o militar f«

Fim

Figura 26 - Processo de selecdo do agente suprido.
Fonte: Autor.
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5.2.2.2.
Processo destinado a disponibilizacdo de recursos financeiros

Conforme descrito com maior detalhe na secdo 4.4.4 desta dissertacao,
para que uma missdo de transporte rodoviario de carga seja cumprida pelo ECT,
h& a necessidade de disponibilidade de recursos destinados a custear as despesas
atinentes ao pessoal e a manutencéo de viaturas que por ventura possam impedir o
prosseguimento normal do comboio.

O processo de disponibilizacdo de recursos financeiros e em particular o
pagamento de diarias e gratificacGes de representacdo, consiste em uma série de
atividades que sdo realizadas anteriormente ao cumprimento das missdes de
transporte. Levando em consideracdao que, além de haver a necessidade e ser um
direito do profissional, o fato do recebimento dos recursos financeiros necessarios
para o cumprimento das missdes de transporte serve como um estimulo e um fator
motivacional.

Dessa maneira,as causas “1, 5, 28 e 34” identificadas no quadro 19 e as
fraquezas “d, i e J” identificadas na analise SWOT, apoiaram a criagdo do processo
de disponibilizacdo de recursos financeiros. Com o intuito de estabelecer um
processo que nao permita ou diminua entraves que possam influenciar
negativamente no planejamento do transporte, fica proposta o seguimento das
etapas descritas na figura 27:

Na Divisao de Transporte -
- Recebimento dos Diex | __,,. ecebimento no
ide escala de pessoal com prazo estipulado,
dados bancarios

aapoio de Organizatee
Militares durante os
percursos?

Na Divisdo de Transporte -
Confecgdo do aditamento
ao Boletim Interno

Sim

Tomar medidas L

cabiveis, Pagamento de

passiveis de Pagamento de Gratificagdo de

sancio disciplinar Diaria Representagio
Avaliagao sobre Confeccéo de aditamento e

pagamento de solicitagdo de recurso ao
meia ou Diaria COLOG (Via Ba Ap Log Ex)
inteira
Remessa do Rcceng;:to do
aditamento para a - anE
S1 e Tesouraria am%naigao do

Recebimento do
documento
(Tesouraria)

Remessa do B.I
de autorizacao ao

S1/SP
Confeccionar
emprenhos (SIAFI)

vinculados aos cpf

escalados SPP Realiza o
‘ pagamento (Via FAP)

Apos recebimento Realizar
Fim 1 do Numerario, reali e—fiquidacéo (SIAFI)
zar o pagamento dos empenhos

Figura 27 - Processo de pagamento de diéria ou gratificacdo de representacgéo.
Fonte: Autor.
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5.2.2.3.
Processo destinado a alocacéo de veiculo a carga

O processo de alocacdo de veiculo a carga é imprescindivel para o
emprego das viaturas disponiveis para a realizacdo das missGes de transporte
planejadas e inopinadas. O ECT em grande parte do ano esta com seus militares e
suas viaturas afastadas da sede cumprindo missdes de transporte rodoviario de
carga.

Conforme descrito na secdo 3.2.4desta dissertacdo, a alocacdo de veiculos
a carga contribui significativamente para a reducéo do custo total da operacéo.

O processo de gestdo das viaturas, equipamentos e implementos apresenta
um alto nivel de complexidade. Para que os gestores ao longo de um ano de
trabalho disponham das viaturas, equipamentos e implementos necessarios para
serem empregados nas missOes de transporte, os servicos de manutengdes
(preventiva e corretiva) e selecdo de viatura para o transporte de carga necessitam
ser realizado de forma planejada buscando o aproveitamento maximo da
capacidade disponivel.

Sendo assim, as causas “1, 5, 11, 28, 31, 34 e 36” identificadas no quadro
19 e as fraquezas “b, e, i e j” identificadas na analise SWOT, apoiaram a criagdo
deste processo. Os aspectos de alocagdo de veiculo a carga, conforme descrito na
secdo 3.2.4, geralmente apresentam métodos de calculos complexos. Com o
intuito de estabelecer um processo de adequacdo da carga a ser transportada a
viatura a ser utilizada pelo ECT, fica proposto o processo conforme a figura 28:

Recebiimento
Inicio das Requisicdes
de Transporte

Identificacdo da
carga a ser
transportada

A 4

5 . S
Vile X ? E material classe V

Carregamento
em Carga-seca
ou pranchas

!

Carregamento
em Conteineres

Carregamento
em Baus

Identificagdo das
viaturas/limplementos
disponiveis

Alocgao do
l—«»vel’culq/xmplemenlo Fim
acarga

Figura 28- Processo de alocacéo do veiculo a carga.
Fonte: Autor.
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Cabe ressaltar a distincdo sobre o atendimento de transportes de carga
destinados as missdes previstas no PGT e as solicitacGes inopinadas. As missdes
previstas no PGT séo consequéncias de um planejamento prévio, sendo desta
forma, um fator de priorizagdo, podendo ser flexibilizado por motivos de forga
maior tais como: calamidade publica, garantia da lei e da ordem, guerra, revolugéo
etc.

5.2.3.
Otimizacédo do processo logistico

A otimizacdo dos processos logisticos desempenhados pelo ECT,
basicamente, consiste na identificacdo de atividades que agregam ou ndo valor as
missOes de transporte que sdo realizadas.

Para que seja possivel realizar uma analise consistente sobre os servicos
efetuados, os militares que compdem o nivel estratégico e tatico do ECT
precisariam ter disponiveis dados tempestivos e corretos sobre a realidade das
missGes de transporte ocorridas. Dessa maneira, a utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas de apoio a gestdo sdo imprescindiveis para que ocorra 0 progresso do
gerenciamento das atividades.

Conforme descrito na secdo 3.2.8desta dissertacdo, diversas ferramentas
tecnoldgicas auxiliam nos processos de tomada de decisdo. A tecnologia nos dias
atuais deve ser utilizada a favor do negdcio proposto, promovendo melhor
compreensdo sobre os trabalhos e formalizacdo dos processos com o intuito de
aperfeicoar a gestdo do transporte.

Cabe aos gestores do ECT o entendimento sobre a busca continua pelo o
aperfeicoamento dos processos de gestdo, em consonancia com o descrito nasecao
3.2 desta dissertacdo, implementar diretrizes para reducdo de desperdicios, atuar
como agente de mudanca e aproveitar ao maximo a capacidade disponivel.

5.3.
Plano de implantacdo da solucédo proposta

O plano de implantacdo da solugcdo proposta consiste na apresentacéo de
diretrizes, com o auxilio de ferramentas de gestdo apresentadas na se¢éo3.3 desta
dissertagdo, para que, de forma consistente, 0 ECT faca a transi¢éo da sua situacéo
atual para o cenario desejado.

Levando em consideracdo que a implementacéo de processos ocorrera em
uma OM, a elaboracdo de uma Ordem de Servi¢co (OS), conforme Apéndice
D,faz-se necessaria para que as atividades sejam desenvolvidas adequadamente. A
OS é um documento elaborado no ambito das OM do Exército Brasileiro que
contempla os seguintes itens: finalidade; referéncias; objetivo; eventos; condigdes
de execucéo; ordens aos elementos subordinados; e prescri¢Oes diversas.

Sendo assim, com a elaboracdo da OS, torna-se possivel a designagédo de
tarefas a diversos responsaveis, estabelecimento de metas, identificacdo de um
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cronograma de atividades e definicdo de planos de acdo que almejam o objetivo
predeterminado.

5.3.1.
Planejamento da implementacdo dos processos

Além das diretrizes estabelecidas na OS, recomenda-se a utilizacdo da
ferramenta 5SW2H para o alinhamento das atividades desejadas aos profissionais
que ficardo responsaveis por acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos e que
estardo com a delegacdo dos atos, de modo a intervirem nos processos quando
julgarem necessario, tomando as medidas cabiveis.

O processo de criagdo da Divisdo de transporte deve ser supervisionado
pelo Ch ECT, com o Ch COT realizando as atividades para que a criacdo das
células de gestdo torne-se uma realidade, conforme representado na Tabela 9:

Tabela 9 - 5W2H, Diviséo de Transporte.

Processo: Criagio da Divisdo de Transporte

O que? Quem? Por que? Quando? | Onde? Custo? (How

Como? (How)

(What) (Who) (Why) (when) | (where) Mouch)

(1) Designando oficiais
subalternos (1° e 2° tem)
para chefiar as céhlas
criadas. (2) Capacitando

jun/17 ECT os profissionais para as
fungdes estabelecidas. (3)
Publicando em boletim
Interno a ordem de

Para proporcionar
Ch ECT e | melhor qualidade dos
Ch COT |servigos de gestdo do
transporte.

Ampliar o COT com células de custos,
medicdo de desempenho e gestdo de
riscos.

mudanca.

Fonte: Autor.

O processo de integracdo das segdes deve ser supervisionado pelo S Ch
ECT, tendo em vista ser o segundo militar na ordem da hierarquia da OM,
reunindo capacidade plena em determinar medidas para que todos os chefes de
secdo executem o que esta estabelecido, como ilustrado na tabela 10:

Tabela 10 - 5W2H, Integracdo das secoes.

Processo: Processo de integragio das segdes

O que? Quem? Por que? Quando? | Onde? Custo? (How

Como? (How)

(What) (Who) (Why) (when) | (where) Much)

(1) Acompanhamento das
atividades. (2) Promover
un/17 ECT |reunido sobre situagdo dos
fluxos logisticos deste
processo.

i . Para proporcionar
Elevar o nivel de integracéo entre as i

segdes para o desenvolvimento inicial | S ChECT
do fluxo logistico.

tempestividade nas
agdes e apoio a
tomada de decisdo.

Fonte: Autor.
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O processo de selecdo de pessoal deve ser executado e supervisionado
pelos profissionais responsaveis pelos demais militares da unidade, conforme
ilustracdo da tabela 11. Diante de problemas que, eventualmente, ocorram com o
processo de selecdo de pessoal, devem ser tomadas as providéncias necessérias.

Tabela 11 - 5W2H, Selecéo de pessoal.

Processo: Processo de selegédo de pessoal

9 P 2 2 2 2 )
= el I e e B i
(1) Para proporcionar
Cmt Cia, te:‘l;%issﬁ;i::i;néas (1) Respeitando as etapas
Estabelecer eta;.)as para uma selegdo do Ch o de deas | BT ECT deSCIitf:]S., (?.)~ Registr.a.ndo
profissional adequada. Garagem e (2) Mitigac frossivids a participagdo do militar

S1

problemas para a e

execugdo das viagens.

Fonte: Autor.

O processo de selecdo do Agente Suprido deve ser supervisionado pelo
Fiscal Administrativo (Fisc Adm) do ECT e executado pelo tesoureiro da OM.
Assim sendo, respeitaria o estabelecido na Tabela 12:

Tabela 12 - 5W2H, Selecao do Agente Suprido.

Processo: Processo de selegdo do Agente Suprido

O que? Quem? Por que? Quando? | Onde? 25 ; Custo? (How
(What) (Who) (Why) (when) | (where) Coma’ ) Much)

(1) Respeitando as etapas

: 5 :
‘ (1) Para evitar descritas. (2) Registrando
~ Fisc Adm s
Estabelecer etapas para uma selegdo do possiveis problemas 3 | : E
e S jun/17 ECT em cada viagem. (3)
administrativos para a 3
Orientando bem o

OM.
profissional sobre as suas

a participagdo do militar

profissional adequada. .
Tesoureiro

responsabilidades.

Fonte: Autor.

Em relacdo ao processo de pagamento de diaria ou gratificagdo de
representacdo, o Fisc Adm deve supervisionar a execugdo dos servigos por parte
do Ch da Div Trnp, Tesoureiro e S1. Cabe ressaltar que esse é 0 processo
financeiro com maior participacdo de diferentes profissionais, sendo necessaria a
integracdo e interagdo entre os envolvidos. Essa atividade fica descrita de acordo
com a Tabela 13:
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Tabela 13 - 5W2H, pagamento de Diaria ou Gratificacdo de Representacéo.

Processo: Processo de pagamento de Diaria ou Gratificac3o de Representacdo
O que? Quem? Por que? Quando?| Onde? Como? Custo?
(What) (who) (Why) (When) | (Where) (How) (How Much)
(1) Para evitar
possiveis problemas

Estabelecer o o administrativos para a ’
Fisc Adm, - (1) Respeitando as etapas
fluxo de % OM. (2) Proporcicnar z 4
o R .. | Ch DivTrnp, s _ descritas. (2) Realizando
disponibilizacdo ) tempestividade ao jun/17 ECT 3 =5
Tesoureiro e ) as publicacdes
de recurso processo. (3) Motivar o vord
- = S1 (SPP) Sl necessarias
financeiro profissional no
cumprimento da
missdo.

Fonte: Autor.

O processo de alocacdo do veiculo a carga deve ser supervisionado pelo
Ch Div Trnp visando o aproveitamento maximo dos veiculos empregados. Tendo
em vista a alta complexidade desse processo, recomenda-se a participacdo ativa
do Ch Garagem, conforme apresentado na tabela 14:

Tabela 14 - 5W2H, Alocacéo do veiculo a carga.

Processo: Processo de alocacdo do veiculo a carga

0O que? Quem? Por que? Quando? | Onde? Como? Custo?
(What) (who) (Why) (When) | (Where) (How) (How Much)
(1) Designar (1) Para evitar
adequadamente possiveis problemas (1) Respeitando as etapas
o veiculo a carga. administrativos e descritas. (2)
(2) Reduzir Ch DivTrnp | operacionais para a Acompanhamento das
Custos. (3) eCh OM. (2) Proporcionar | jun/17 ECT atividades desenvolvidas
Preservar o Garagem tempestividade ao pelo encarregado de
material. processo. (3) Porque carga. (3) Registrando as
(4)Proporcionar reduzir custo é ocorréncias no processo.
seguranca. fundamental.

Fonte: Autor.

5.3.2.
Execucao da implementacdo dos processos

Sobre a implementagdo dos processos vale ressaltar que o ambiente
organizacional e a cultura dos profissionais sdo de suma importancia para o
sucesso. Levando em consideragdo que as adoc¢Oes dos processos estabelecidos
ocasionardo mudancas na maneira de gerir a atividade, recomenda-se o
desenvolvimento das atividades como, por exemplo, o desenvolvimento de
“projetos pilotos” para analisar o grau de reagdo do publico interno e de possiveis
falhas ou oportunidades de melhoria nos processos.

Durante a implantagdo dos processos definidos, recomenda-se que oS
gestores observem 0s aspectos constantes da secdo 3.2.2 desta dissertacdo, que
aborda a gestdo de mudangas em organizagoes.
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5.4.
Avaliacéo sobre a implementacao dos processos

Ap6s implementacdo dos processos definidos, avaliar os resultados
alcancados é uma atividade que ndo pode ser postergada. Essa avaliacdo tem o
intuito de identificar causas raizes de problemas, falhas nos processos e
oportunidades de melhoria. Os itens identificados nos diagramas de causa e efeito
e os itens constantes nas propostas de solugédo sdo discriminados no quadro 20:
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Quadro 20 — Problemas identificados e Propostas de solug&o.

Problemas identificados e Propostas de solucéo

Diagrama
de Causa e Efeito

Propostas de Solucao

- Nao hé informatizacéo das
RequisicOes de Transporte e
Romaneios de carga;

- Ordens de carregamento
fora do planejamento; e Falta
de previsdo de Carga

- Desqualificacdo do pessoal
envolvido;

- Inexisténcia de processos.

- N&o ha medicao de
desempenho das atividades
realizadas;

- Inexisténcia de um processo
de qualificacdo do pessoal,
especifico para as atividades
logisticas de transporte;

- Falta de integracdo;
Burocracia, perda de
documentos e atrasos na
tramitacdo de documentos;

- Falta de gestédo de riscos
associados a atividade de
transporte; e

- Resisténcia na implantacéo
de melhoria nos processos.

1. A criacdo da Divisdo de Transporte com as
células: Planejamento de Transporte, Gestdo de
Custos, Medicdao de Desempenho e Gestdo de
Riscos.

2. Proposta do processo de selecéo de pessoal.

3. Processo de selecdo do agente suprido.

4. Processo de pagamento de diaria ou
gratificacdo de representacao.

5. Processo de alocacédo do veiculo a carga.

Fonte: Autor.

5.4.1.
Andlise Pés Acéao

A Anélise P6s Acédo (APA) é uma atividade que, por ser muito utilizada no
ambito do ECT, torna-se adequada para acompanhar e aprimorar a implantacéo
dos processos sugeridos neste trabalho.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1522158/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1522158/CA

100

Conforme apresentado na secdo 3.3.4 do Capitulo 3 desta dissertacéo, cabe
0 entendimento que a APA pode ser uma reunido com os profissionais envolvidos
em determinada atividade com a proposta de apresentacdo e avaliacdo dos
resultados.

Para o profissional que ir4 presidir a APA, cabe o entendimento de que se
trata de uma reunido formal, com foco no resultado, que a conducdo do evento
deve ser planejada, definindo horario de execucdo, local, profissionais envolvidos,
assunto e condicgdes de execucao.

Os militares previamente escalados para participarem do evento, devem
preparar com antecedéncia para que, durante a realizacdo da reunido, possam
contribuir de forma mais efetiva.

A conducdo da reunido deve preocupar-se com 0s desvios de assunto, que
porventura surjam, evitando a perda de foco. A medida que os assuntos vo sendo
explorados, um militar elabora a Ata de reunido, para que no término do evento,
seja assinada por todos os participantes.

5.4.2.
Ciclo PDCA

A sua aplicacdo sobre a gestdo do servico de transporte do ECT poderia
permitir uma comparacao sobre as tarefas planejadas com as realizadas, podendo
ainda, inserir acGes para o desenvolvimento de atividades que teriam o objetivo de
intervir nos processos e promover mudangas.

Na atividade “planejamento” (P), os objetivos a serem alcancados e 0s
meios disponiveis devem ser apresentados, de forma clara.

Na atividade “executar” (D), um dos principais objetivos a serem
alcancados seria, primeiramente, o de capacitar os militares designados para
exercer as atividades presentes na Divisdo de Transporte. Outro processo que
precisaria ser desenvolvido é o de levantamento dos dados gerados na ocorréncia
de cada missdo de transporte, o que permitiria ao ECT maior conhecimento sobre
a atividade realizada, como também a possibilidade de extrair informacgdes que
poderiam contribuir para a geracdo de doutrina militar aplicavel em tempos de
conflitos.

Na atividade“controlar” (C), poderiam ser realizadas pesquisas com 0
intuito de analisar, por exemplo, se a capacitacdo do pessoal de fato estd
proporcionando alavancagem e otimizagdo dos processos de gestdo do servico de
transporte realizados no ECT. Outro seria o de analisar os dados oriundos da
gestdo do transporte eficaz realizada no ECT, em comparagdo com outra OM que
desempenha atividade de transporte similar, a 22 Cia Trnp, por exemplo, com o
intuito de aprimorar 0s servigos proprios.

Em relacéo a atividade“agir” (A), o mais importante seria 0 entendimento
que, diante da identificacdo de uma falha ou oportunidade de melhoria, o processo
de mudanca necessita ser planejado, mitigando assim consequéncias negativas a
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toda estrutura de trabalho ja estabelecida. Sendo assim, cabe aos gestores a
compreensdo de que, se for preciso promover mudancas, elas devem ser feitas,
com um planejamento prévio, para que a transicdo impacte o minimo possivel 0s
servicos realizados pelo ECT.
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Conclusao

6.1.
Conclusdes sobre o tema em estudo

O gerenciamento do servico de transporte € uma atividade de alta
complexidade e, em fungdo das andlises realizadas na organizacdo em estudo,
foram identificadas fraquezas relacionadas a gestdo do servigo de transporte. Os
problemas existentes, conforme secdo 4.4.6.2 desta dissertacdo e as fraquezas
relacionadas a inexisténcia de processos de selecdo de pessoal, disponibilizacdo de
recursos financeiros, alocacdo de veiculos a carga e integracdao das secfes para o
cumprimento das missdes de transporte, ressaltam a importancia de constituicéo
de processos que possa oferecer solucgdes viaveis.

A principal contribuicdo do estudo, considerando os problemas descritos
no paragrafo acima e diante de toda pesquisa bibliografica e documental realizada,
foi a elaboracdo de uma proposta de criagdo da Divisdo de Transporte e
elaboradas propostas de cinco processos: integracdo das secOes; selecdo de
pessoal; selecdo do agente suprido; pagamento de diaria ou gratificacdo de
representacdo; e alocacao do veiculo a carga.

A definicdo de novos processos e a reestruturagdo de processos existentes
ndo sdo atividades simples e requerem do profissional responsavel, a identificacdo
do ambiente atual da organizacdo e um elevado nivel de conhecimento sobre o
negocio. Desta forma, € imprescindivel que ocorra uma selecdo adequada do
profissional que sera responsavel pelo desenvolvimento dos trabalhos para a
implantacdo ou reestruturacdo de processos, como também a possibilidade de
colaboracdo entre os profissionais das areas envolvidas no processo, de modo a
propiciar uma visdo ampla sobre as consequéncias de cada etapa estabelecida.

Os processos propostos na presente pesquisa almejam, ainda, a reducgéo de
esforgos desnecessarios, tempo ocioso e a contribuicdo positiva para que ocorra 0
aprimoramento dos servicos de gestéo realizados no ECT, facilitando os processos
de tomadas de deciséo.

6.2.
Propostas de estudos futuros

Aspectos julgados relevantes e que podem ser objeto de estudos futuros,
para dar continuidade ao presente trabalho, sdo os seguintes:

a) Analise critica sobre a execugéo das atividades do ECT e sobre o
uso de recursos materiais, com o intuito de evitar desperdicios e
reduzir seu custo operacional;

b) Aprofundar os estudos e pesquisas sobre o gerenciamento dos
riscos do ECT, quando do cumprimento da sua misséo; e
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c) Realizar estudos complementares enderecados as fraquezas e
causas e efeitos ndo abordados nesta dissertacao.
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APENDICE A - Concessio de Suprimento de Fundos

O Chefe do ECT desempenha cumulativamente a fungéo de Ordenador de
Despesas (OD) da OM, tendo assim a autoridade de conceder a alguns militares
oficialmente escalados para a funcdo de Agente Suprido, uma espécie de
adiantamento de recurso monetario para 0 cumprimento da missao de transporte.

O Ordenador de Despesa respeita 0s seguintes requisitos para a concessao
do suprimento de fundos:

"I - data da concesséo;
Il - classificacdo funcional e natureza de despesa;

Il - nome completo, numero do CPF, posto ou graduacdo, cargo ou funcédo e
matricula do suprido;

IV - valor do suprimento de fundos em moeda corrente, em algarismos e por
extenso;

V - prazo para aplicacéo;
VI - prazo para comprovagao;
VII - destinacdo ou objeto da despesa a realizar." (BRASIL, MD, 2014)

A portaria normativa n® 2.039, de 14 de agosto de 2014 estabelece que o
suprimento de fundos, sempre precedido de empenho, podera ser utilizado para
pagamentos de despesas com manobras militares, ndo podera ter a sua aplicacdo
por prazo superior ao de 90 (noventa) dias e devera ter a sua comprovacgao no
periodo de 30 (trinta) dias apd6s o término do periodo de aplicacdo. Em
consonancia com a legislacédo vigente, vale ressaltar que durante todas as missoes
realizadas do PGT, o suprimento de fundos é empregado.

O militar escalado para desempenhar a funcdo de Agente Suprido durante
a missdo de transporte € possuidor do Cartdo de Pagamento do Governo Federal
(CPGF), sendo responsavel por acompanhar pessoalmente a execucdo dos
servigos de manutencdo prestados aos veiculos; fazer com que as Notas Fiscais
(NF) sejam expedidas em nome do Estabelecimento Central de Transportes e
demais dados necessarios; e pela aplicacdo e comprovacdo dos recursos
recebidos.

O agente suprido tambem é reconhecido como economo durante a misséo
de transporte, sendo parte fundamental, juntamente com os Encarregados da
Carga, de auxiliar o Chefe do Comboio nos processos de tomada de decisdo
durante a execugdo da viagem. Para o cumprimento da missdo de transporte,
usualmente o agente suprido recebe recursos destinados a compras de material de
consumo (elemento da despesa 30) e servicos de terceiros (elemento da despesa
39). Respeitando a legislacédo vigente, ele é o militar com a capacidade de gerir 0s
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recursos disponiveis para resolver os problemas financeiros eventuais que possam
impedir o cumprimento adequado do estacionamento e deslocamento do
comboio.

Com o término da misséo de transporte, para o agente suprido o retorno do
comboio para o Estabelecimento Central de Transportes ndo significa o término
da missdo, mas sim o inicio da fase de comprovacdo dos gastos realizados.
Segundo a portaria normativa n° 2.039, de 14 de agosto de 2014 a comprovagéo
dos gastos devera conter: nota de empenho, copia do documento habil Suprimento
de Fundos (SF), extrato bancéario do CPGF, primeira via dos comprovantes de
despesas realizadas, demonstrativo de receita e despesa e comprovante do
recolhimento do saldo, se for o caso.

"Os comprovantes de despesas realizadas ndo poderdo conter rasuras,
acréscimos, emendas ou entrelinhas e serdo emitidos por quem prestou o Sservico
ou forneceu o material em nome da unidade gestora”. (BRASIL, MD, 2014)
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APENDICE B - Pagamento de Diaria

Sobre este direito remuneratério, cabe salientar sobre as duas
possibilidades de pagamento: valor integral e metade do valor. Quando o militar,
na execucdo da missdo de transporte, receberd apenas o apoio de alimentacdo ou
de pernoite, fara jus ao recebimento de meia-diaria. Em contrapartida, quando néao
se tem o apoio de alimentacdo e de pernoite, o militar fara jus ao recebimento de
diaria inteira.

Nos deslocamentos entre os estados é realizado o pagamento de diarias
conforme o quadro 21 e levando em consideracdo que o militar ndo recebera
nenhum tipo de apoio durante o seu deslocamento e tera que arcar com as suas
despesas, a realizagdo do pagamento de didria (meia ou inteira), ocorrem
obrigatoriamente antes da saida do comboio.

Quadro 21 - Valor da indenizacéo de Diarias aos militares no pais.

VALOR DA INDENIZACAO DE DIARIAS AOS MILITARES NO PAIS

Diérias para Of subalternos, Subtenentes e Sargentos Valor
. . . R$
Deslocamento p/ Brasilia Manaus/Rio de Janeiro 224,20
Deslocamento p/ Belo Horizonte, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, R$
Salvador e Sdo Paulo 212,40
. R$
Deslocamento p/ outras capitais de estado 200,60
Deslocamento p/ demais cidades RS
177,00
Diérias para Cabos e Soldados Valor
- . . R$
Deslocamento p/ Brasilia Manaus/Rio de Janeiro 186,20
Deslocamento p/ Belo Horizonte, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, R$
Salvador e Sdo Paulo 176,40
. R$
Deslocamento p/ outras capitais de estado 166,60
Deslocamento p/ demais cidades R$
147,00

Fonte: Adaptado, Decreto n ©6.907, de 21 de Julho de 2009.
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APENDICE C - Pagamento de Gratificacio de
Representacao

No planejamento e na execucao das missdes de transporte, o Centro de
OperagOes de Transporte (COT), se utiliza do pagamento de gratificacdo de
representacdo por dia, tendo em vista que todas as missdes tém prazo de execucao
inferior a trinta dias.

Quando o militar recebe o apoio de alimentacdo e de pernoite, € realizado
0 pagamento de gratificacdo de representacdo, conforme o previsto na tabela Il -
Gratificacbes da Medida Provisoria n® 2.215-10, de 31 de agosto de 2001,
incidindo sobre o0 soldo o valor de 2% por dia durante o cumprimento de viagem
operacional no pais.

Durante a execucdo das missfes de transporte, em muitas ocasifes 0
comboio permanece parado em determinado Orgéo Provedor para o carregamento
ou descarregamento de carga. Nessas ocasifes, é realizado o pagamento de
gratificacé@o de representacao por dia parado.

Levando em consideracdo que o militar ndo teve que arcar com nenhuma
despesa durante o0 seu deslocamento, o pagamento da gratificacdo de
representacdo ocorre ap6s 0 cumprimento da missao de transporte.
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12 VISITA DO COMANDANTE DA BASE DE APOIO LOGISTICO DO
EXERCITO

1. FINALIDADE

Regular a primeira visita do novo Comandante as OM subordinadas da Ba Ap
Log Ex.

2. REFERENCIAS
a . Regulamento Interno e dos Servigos Gerais (R-1);
3. OBJETIVO

a . Realizar a primeira visita do Comandante da Ba Ap Log Ex, as
OMDS;

4. EVENTOS

a. Quadro de atividades

Horério Data oM
10:00 h | 26 junho de 2017 | ECT

5. CONDICOES DE EXECUCAO
a. Descricdo dos eventos
6. ORDENS AOS ELEMENTOS SUBORDINADOQOS
a.SCh
1) Coordenar os trabalhos das se¢des, na preparacdo da OM para
12 visita do Cmt da Ba Ap Log Ex, determinando as
providéncias técnicas e administrativas cabiveis, para 0 bom
andamento das atividades;
7. PRESCRICOES DIVERSAS
a. O uniforme para todos os militares do ECT serd o 9° B2, exceto para

aqueles que irdo atuar na comissao de recepcdo, que deverdo usar o
9° B2.
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APENDICE E - Exemplo de Ordem de Operacées

Ordem de Operacdes Nr 00

- Composicao dos meios:

Elementos do ECT

Comboio 1

. SITUACAO

a) Antecedentes (Cronograma da Ba Ap Log EX)

b) Agentes Perturbadores da Ordem Pablica (APOP)
c) Forcgas amigas

d) Meios recebidos e retirados

MISSAO

EXECUCAO
a) Generalidades
1) Finalidade
2) Organizacdo do grupo
3) Primeiro Socorros

DIVERSOS

b) Uniforme
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APENDICE F - Entrevistas semiestruturadas

Entrevistado/
Funcéo

Nivel
Hierarquico

Assuntos
debatidos

Chefe do
ECT

Subchefe do
ECT

Estratégico

- Gestdo por processos;

- Gestéo do transporte;

- Plano Geral de Transporte (PGT);

- Dificuldades relacionadas a atividade de transporte;
- Implementacéo de processos;

- Integragéo existente na atividade de transporte;

- Situacdo atual da gestdo do transporte do ECT;

- Acidentes com o comboio;

- PreocupacGes do Ch ECT; e

- Legislaces atinentes a atividade.

- Dificuldades na gestdo de pessoas;

-Relacionamento do ECT com a Ba Ap Log EXx;

- Relacionamento do ECT com outras OM,;

- Comportamento dos militares durante o cumprimento
das missdes de transporte;

- O resultado dos problemas disciplinares durante a
missao de transporte; e

- Relacionamento entre os militares diretamente
envolvidos com a atividade de transporte e militares
envolvidos na atividade meio.

Chefe do COT

Tatico

- Requisitantes dos servicos de transporte;

- Mao de obra disponivel na secéo;

- Gestdo do transporte;

- Plano Geral de Transporte (PGT);

- Gestdo por processos;

- Custos do transporte;

- Prazos das missoes;

- Tramitacdo de informacdo atinente ao transporte;
- Documentos utilizados na gestéo do transporte;
- Tecnologia destinada a gestdo do transporte;

- Capacidade operacional da OM,;

- Transporte de Carga;

- Pontos de apoio; e

- Legislagdes atinentes a atividade.
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Chefe do Setor
de Pessoal

Tesoureiro

- Pagamento de Gratificagcdo de Representacéo;

- Fluxo de documentos destinados a atividade de
transporte;

- Emprego dos oficiais, subtenentes e sargentos nas
missoes de transporte;

- PublicacBes necessarias de cada atividade;

- Rotatividade de pessoal; e

- Legislacdo atinente a atividade.

- Pagamento de diaria;

- Suprimento de Fundos;

- Solicitacéo de recurso financeiro (Diaria e Suprimento
de Fundos);

- Utilizacdo do Cartédo de Pagamento do Governo Federal;
- Problemas administrativos para a OM.

Chefe da
Garagem

Auxiliar do
COoT

Motorista

Agente
Suprido

Encarregado
de Carga

Operacional

- Situacdo das Viaturas/equipamentos;
- Capacidade técnica dos motoristas;

- Acidentes com o0 comboio;

- Recompensas aos profissionais; e

- Preparacdo do comboio.

- Gestdo por processos;

- Prazos das missoes;

- Condicdes de trabalho; e
- Ambiente organizacional.

- Situacdo das viaturas;

- Plano de Recompensas aos profissionais

- Dificuldades enfrentadas durante o cumprimento da
viagem

- Alimentacao;

- Descanso; e

- Capacidade técnica comprovada.

- Cartdo de Pagamento do Governo Federal (CPGF);
- Utilizacdo do CPGF durante as missdes de transporte; e
- Comprovacdo do Suprimento de Fundos.

- Transporte de carga;
- Carregamento e descarregamento de carga;
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Chefe do
Comboio

- Principais dificuldades encontradas nas OM de destino;
- Seguranca do material;
- Manuseio do material e
- documentos utilizados.

- Relacionamento entre os militares envolvidos no
comboio;

- Situagdo das viaturas/equipamentos;

- Capacidade técnica dos profissionais envolvidos;
- seguranga;

- Acidentes; e

- Principais dificuldades nos érgaos provedores.
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