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A visdo Lean, no carregamento de caminhdes, em um terminal de distribuicdo de
combustiveis

RESUMO

Em decorréncia da grande competitividade e crescimento no mercado de distribuicdo de
combustiveis, e necessidade de garantir para seu cliente atendimento diario agil e controlado,
terminais de armazenamento e distribuicdo de derivados de petréleo e biocombustiveis,
comecaram a apresentar gargalos e deficiéncias, gerando grandes espera, atrasos e até mesmo
0 ndo abastecimento a clientes, sendo portanto sugerido uma abordagem de melhoria de
processos, objetivando identificar possiveis mudancas que agreguem valor ao cliente e sejam

mais eficientes e sustentaveis que 0s processos atuais.

Este trabalho tem como objetivo, contribuir com a identificacdo de potenciais ofensores que
prejudiquem a eficiéncia das bases e terminais de distribuicdo de combustiveis quanto ao tempo
de carregamento de caminhdes tanques. A metodologia de investigacdo sera por meio de
pesquisa de campo, seguindo uma ldgica exploratéria e explicativa na constru¢do de um caso

de estudo e fazendo recurso também a andlise estatistica dos dados recolhidos.

O resultado desta investigacdo, auxiliado pelas ferramentas do Lean, tem como contribuicéo,
recomendacdes para um plano de tratamento e mitigacdo das variaveis ofensoras do processo
do terminal analisado, que agreguem valor as vistas do cliente, de forma que auxiliem no
melhoramento do processo, com diminui¢do do tempo total de carregamento de caminhdes

tanques, diminuicdo de filas e principalmente entrega pontuais aos cliente.

PALAVRAS-CHAVE: Terminais de distribuicdo; Operacdo de Bases e terminais;
Metodologia Lean;

Classificagdo JEL: M11 — Production Management; Y40 - Dissertations
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Abstract

Due to the great competitiveness and growth in the fuel distribution market, and the need to
guarantee to its customer agile and controlled daily service, terminals for storage and
distribution of petroleum products and biofuels, began to present bottlenecks and deficiencies,
generating long waits, delays and even non-supply to customers, so a process improvement
approach is suggested to identify possible changes that add customer value and are more

efficient and sustainable than current processes.

This work aims to contribute to the identification of potential offenders that affect the efficiency
of fuel distribution bases and terminals regarding the loading time of tank trucks. The research
methodology will be through field research, following an exploratory and explanatory logic in

the construction of a case study and also making use of statistical analysis of the collected data.

The result of this investigation, aided by the Lean tools, has as its contribution,
recommendations for a treatment plan and mitigation of the offending process variables of the
analyzed terminal, which add value to the customer's views, so as to help the process
improvement, with decrease of total tank truck loading time, decrease of queues and mainly

punctual delivery to customers.

KEYWORDS: Distribution terminals; Operation of bases and terminals; Lean Methodology;

Classificacdo JEL: M11 — Production Management; Y40 - Dissertations
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1. INTRODUCAO

A empresa objeto de desenvolvimento deste estudo, referenciada na investigacdo de forma
estratégica como “empresa X”, atua no mercado de distribuicdo de combustiveis derivados de
petroleo e biocombustiveis apenas no Brasil. Com essa consideracao, seguiremos neste capitulo
com informagdes relevantes do mercado nacional brasileiro, de modo a contextualizar o leitor

quanto a participacdo da empresa no referido setor.

Neste setor a maioria das empresas que opera neste mercado sdo cadastradas na Associagdo
Nacional das Distribuidoras de Combustiveis, Lubrificantes, Logistica e Conveniéncia,
chamada pelo nome fantasia de PLURAL. Dados da PLURAL publicados em 2019, referentes
ao ano de 2018 para o setor de combustiveis mostram 92 bilhdes de litros de combustiveis
comercializados distribuidos entre os produtos etanol hidratado, Gasolina C, GNV e Oleo
Diesel, e demonstram ainda que a empresa objeto desse estudo, esta entre 0s top 3 maiores

quotas das distribuidoras de combustiveis brasil.

A concorréncia de participacdo no mercado brasileiro, em gue se encontra a empresa objeto da
pesquisa, € grande, e as maiores empresas, em concorréncia neste mercado sdo, ALE, BR
Petrobras, Ipiranga e Raizen. A BR Petrobras € a empresa lider desse setor do mercado,
enquanto a empresa X e a Raizen apresentam volume parecido, disputando o segundo lugar,

seguidos pela ALE e demais redes menores, chamados popularmente de bandeiras brancas.

Em decorréncia da consideravel concorréncia no setor, as distribuidoras buscam cada vez mais
a eficiéncia nos processos da cadeia de abastecimento, principalmente ao que se referem as
operacdes de carregamento de caminh&o tanques em bases e terminais. Segundo Cardoso
(2004), uma base de distribuicdo é uma empresa cuja atividade é adquirir produtos a granel e
revendé-los para a rede varejista e para grandes consumidores. Portando, uma base de
distribuicdo, de derivados de petréleo e biocombustiveis, distribui os produtos para os pontos
de demanda. Sua estrutura é semelhante a dos terminais, mas sdo menores e/ou em menor

quantidade.

No entanto essas bases e terminais, precisam buscar a eficiéncia e gestdo dos processos,
Segundo Oliveira (2006), a Gestao por processos pode ser entendida como um “Sistema ou
Modelo de Gestao Organizacional”, orientado para gerir a Organizagao com foco nos processos.

Assim, a organizacdo, ao adotar um Sistema deste tipo, devera, inicialmente, pensar em sua
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melhor forma de fazer negdcios, levando em consideragdo seus processos criticos, procurando
identifica-los, mapeé-los, analisa-los, documenta-los e melhora-los continuamente. Desta
forma, busca-se diminuir o tempo de entrega, garantir a qualidade e principalmente agregar ao

processo agdes que tenham valor para o cliente.

1.1. Relevancia do tema:

O cenario de distribuicdo de combustiveis no Brasil esta cada dia mais saturado e competitivo,
0 que gera a necessidade da cadeia de suprimentos ser extremamente eficiente e qualificada,
além de necessitar de precos competitivos e menor tempo entre pedido e entrega. Um dos
principais elementos de garantia da entrega do produto ao cliente, com qualidade e prazo
assegurados, estd na operacdo diaria das bases e terminais que armazenam e expedem 0s

produtos aos postos e grandes consumidores.

A gestdo da demanda consiste em criar um fluxo coordenado da demanda entre os membros da
cadeia de suprimentos e o cliente final, tendo como objetivo equilibrar a oferta em relacdo a
demanda e calcular os estoques de seguranca necessarios para o nivel de servico predefinido
(Pereira et al., 2010).

Garza-Reyes et al. (2012) afirma que mercados e ambientes ferozmente competitivos forcaram,
em particular, as organizacdes de manufatura a buscar constantemente melhorias para sua
operacdo. Indiscutivelmente, este ndo é apenas o caso da manufatura, mas também das

organizacg0es de servicos, sejam de que natureza for.

No caso de bases e terminais de armazenagem e distribuicdo de combustiveis, essas operagdes
de recebimento, armazenagem e expedicdo de derivados de petréleo e biocombustiveis, se ndo

forem eficientes, podem gerar consideravel risco em alguns pontos conforme relacdo a seguir:

e A entrega de pedidos a clientes;

e Custo maior de operagédo do terminal, situagdo que impacta diretamente no valor final
do produto;

e Potencial investimento indevido em expanséo;

e Remuneragdo efetiva do ativo ao proprietario e/ou investidor subdimensionada.
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Desta forma o tema tem como problema e relevancia estar diretamente associado a
performance, eficiéncia e valores, quanto ao processo e varidveis associadas, que impactam
negativamente no tempo total de carregamento dos caminhdes tanques em uma Base ou

Terminal de armazenagem e distribuicdo de combustiveis.

1.2. Objetivo da pesquisa

Considerando o contexto apresentado até 0 momento, que traz consigo a problemética quanto
as variaveis que geram impacto negativo no tempo total para o carregamento de caminhdes
tanques em uma Base ou Terminal de armazenagem de combustiveis, o objetivo da pesquisa €
estudar as potenciais variaveis existentes no processo de operacao de entrada, carregamento e
saida de caminhdes tanques em uma base ou terminal de armazenagem de combustivel, que
venham a impactar negativamente quanto a performance do tempo de carregamento desses
veiculos, e em sequéncia propor acdes para melhorias, baseadas nas analises que serdo feitas
com ferramentas Lean, que tenham em seu objetivo a reducdo ou eliminacdo dos ofensores,

caso existam.

As variaveis relacionadas ao processo explanado no paragrafo anterior, que serdo estudadas

sdo:

e Empresa transportadora;

e Tempo de carregamento (Maior e Menor que 1h);
e Modalidade de entrega (CIF ou FOB),

e Produto carregado

e Capacidade volumétrica do caminhdo tanque.

1.3. Abordagem metodoldgica

Para Dalarosa (1999), ndo had uma “Metodologia da Ciéncia”, pois esta ultima depende da
metodologia e de métodos adequados para existir. Podemos entdo considerar a metodologia
como uma “metaciéncia”, ou seja, o estudo em que o objeto ¢ a propria ciéncia. Desta forma,

cada ciéncia possui caminhos proprios para serem construidos, ou seja, seus méetodos.
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Podemos, portanto, entender que o0 método € um conjunto de instrumentos usados para darmos
inicio a determinada pesquisa, e, que sem método, ndo ha possibilidade de pesquisa, e sem
pesquisa, ndo ha possibilidade de geramos conhecimento cientifico. Se o conhecimento é
insuficiente para explicar um fenémeno, surge um problema, deste, surgem dificuldades a fim
de se formularem as suposi¢des provisorias, ou seja, as hipoteses. Das hipoteses deduzem-se

consequéncias que serdo testadas ou falseadas.

Como a preocupacdo fundamental desta pesquisa € identificar fatores, varidveis, que
contribuem, ou agem, como causa para a ocorréncia de potenciais desperdicios na operagdo de
bases e terminais, a pesquisa sera feita como pesquisa de campo. Desta forma este estudo
baseou-se em uma estratégia qualitativa de pesquisa, de carater exploratério, por meio de uma
pesquisa de campo, que para Chizzotti (2018) a pesquisa qualitativa € uma designacdo que
abriga fluxos de pesquisas muito diferentes. Em sintese, essas correntes se fundamentam em
alguns pressupostos diferentes do modelo experimental e adotam métodos e técnicas de

pesquisa distintos dos estudos experimentais.

1.4. Delimitacdo da pesquisa

O trabalho de pesquisa esta restrito a estudo qualitativo dos processos internos do terminal
escolhido da empresa X, que sdo associados estritamente a operacdo de caminhdes tanque
guanto a entrada, carregamento e saida dos mesmos, portanto, apesar de serem mencionadas as
instalagBes mecanicas de infraestrutura que déo suporte as operagdes basicas do terminal, como
plataforma de carregamento, plataforma de descarregamento, infraestrutura dos modais de
suprimentos e linhas de dutos dos produtos movimentados, ndo serdo efetuados estudos
quantitativos de performance de linhas hidraulicas, vazdes efetivas de bombas e nem metro
cubico por hora de operacdo nas linhas hidraulicas e ilhas de carregamentos e descargas. Neste

caso o sitio do estudo é o terminal de Montes Claros no estado de Minas Gerais — Brasil.

1.5. Estruturacdo da pesquisa

O estudo encontra-se dividido em cinco capitulos, o primeiro trata-se da introdugéo, aonde sao
abordados a relevancia e problema que o tema traz consigo, seguido pelo objetivo a ser
alcancado pela pesquisa e suas limitagdes. No segundo capitulo é dedicado espago para revisao

4
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de literatura, identificando como outras investigac@es e seus autores colaboram, e até mesmo
contrapBem-se, com a presente pesquisa. No terceiro capitulo ¢ identificado e esclarecido a
metodologia adotada para essa investigacdo, passando forma como estd planejado o
levantamento, extracdo e tratamentos de dados que serdo efetuados. No quarto capitulo, serd
encontrado o estudo de caso em si, com efetivagdo de todo o planejamento previsto pelo
capitulo terceiro, e no Gltimo capitulo, é retratado as recomendacdes e conclusdes baseadas nos

estudos feitos conforme detalhado no capitulo quarto.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O objetivo deste capitulo é apresentar apoio conceitual que auxiliard o estudo a alcancar seu
objetivo, seja por remeter aos conceitos e pesquisas relacionadas a aplicacdo de abordagens
melhorias, quanto as teorias das ferramentas Lean aplicadas com a analise de dados em

Processos e suas variaveis.

2.1. Definicdo de terminal e base de armazenagem

Segundo Cardoso (2004), uma base de distribuicdo é uma empresa cuja atividade é adquirir
produtos a granel e revendé-los para a rede varejista e para grandes consumidores. Portando,
uma base de distribuicéo, de derivados de petréleo e biocombustiveis, distribui os produtos para
o0s pontos de demanda. Sua estrutura é semelhante a dos terminais, mas sdo menores e/ou em
menor quantidade. Outra caracteristica € a possibilidade de mistura e embalagem de produtos
nestas bases, que podem também recebé-los de centros coletores.

Ainda segundo Cardoso (2004), existem dois tipos de bases de distribuicdo: a priméria e a
secundaria. A base de distribuicao primaria recebe os produtos de um terminal, seja este junto
a refinaria, seja este maritimo proveniente de cabotagem ou de importacdo. As bases
secundarias sdo aquelas que recebem produto de outras bases primérias ou secundarias. Estas
bases, geralmente em locais mais distantes, decorrem da indisponibilidade de infraestrutura
logistica necessaria para conduzir os produtos até aquela regido ou da maior vantagem desta

opcéo na andlise de custo beneficio.

2.2. Origem da ciéncia de processo e qualidade

Desde que se comegou a produzir bens de consumo até a época da revolucdo industrial, a
producdo foi conduzida no sistema artesanal. Cada artesdo possuia o seu oficio e o passava, de

maneira detalhada e especifica para seus seguidores aprendizes.

Apobs a revolucdo industrial, aparece uma personagem importante na histéria, chamada fabrica.
Nela, grande nimero de trabalhadores especialista, dedicavam-se ndo mais a um oficio, mas

sim a atividade que faziam parte de um processo. As atividades por si s6 na linha de producéo
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ndo produziam o produto, porém ao colocar as atividades e me uma sequéncia ldgica, apds a
execucdo de cada parte, o produto era materializado, de forma mais rapida, em escala e
principalmente padronizada. Assim iniciaram-se 0s primeiros processos industriais, e por

consequéncia as figuras de coordenadores, gerentes e primeiros engenheiros de producéo.

Taylor (1995, 8.ed, p23) afirma: “No passado, o homem estava em primeiro lugar, no futuro, o
sistema tera a primazia. Isso, entretanto, ndo significa, absolutamente, que os homens
competentes ndo sejam necessarios. Pelo contrario, o maior objetivo de uma boa organizacao é
0 aperfeicoamento de seus homens de primeira ordem, e sob dire¢éo racional, o melhor homem

atingira o mais alto posto, de modo mais seguro e mais rapido que em qualquer outra distin¢do.”

Um pouco mais adiante, ainda em decorréncia das ideias de Taylor ganharem popularidade e

aplicabilidade, comeca a ser identificado a necessidade da melhoria e eficiéncia da producéo.

Segundo Oliveira (2006), a Gestdao por processos pode ser entendida como um “Sistema ou
Modelo de Gestao Organizacional”, orientado para gerir a Organizagao com foco nos processos.
Assim, a organizacdo, ao adotar um Sistema deste tipo, deverd, inicialmente, pensar em sua
melhor forma de fazer negécios, levando em consideragcéo seus processos criticos, procurando

identifica-los, mapea-los, analisa-los, documenté-los e melhora-los continuamente.

Ainda segundo Oliveira (2006), o pensamento sistémico, dado o fato de ser mais orientado
para 0 entendimento do que para a propria solucdo do problema, ao possibilitar o
compartilhamento e a interacdo das partes envolvidas, apresenta-se como um forte modelo
capaz de contribuir significativamente na representagéo e na interpretacao da realidade que nos
cerca, ou melhor, do mundo em nossa volta. Ele nos convida a estudar seus inter-
relacionamentos com outros problemas, como a tnica maneira possivel de identificacdo de suas

possiveis causas.

2.3. Origem do Lean

O Lean Manufacturing baseia-se em principios importantes e desafiadores:
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e E baseado na constante contribui¢io de pessoas que atuam na empresa; Maxwell et
al. (1998), Rothenberg et al. (2001) e Simpson e Power (2005) d&o énfase a importancia
do envolvimento dos funcionarios, seja para intervir no processo para evitar falhas ou
para se comprometer e propor melhorias relacionadas ao melhor uso e conservacéo de
insumos.
e N&o é um projeto e sim um modo de trabalhar;
e Requer métodos, instrumentos, padrdes e rigor em sua aplicacéo;
e Conduz a realizacdo de um sistema visivel e transparente;

e E eficaz, ja que visa o essencial.

Para implantar o Lean Manufacturing nas empresas € preciso disseminar uma nova cultura
voltada a reducdo de perdas e desperdicios e desenvolver projetos de melhoria que
proporcionem retorno financeiro para as empresas participantes. Womack e Jones (1996)
criaram cinco principios para serem utilizados por uma organizacao para implementagdo do
“pensamento enxuto”. Inicialmente ¢ preciso reconhecer que apenas uma pequena fracdo do
tempo total e esfor¢o dispensado para produzir um produto ou prestar um servico realmente
agregam valor para o cliente. Portanto, é fundamental definir claramente o valor de um produto
ou servico especifico da perspectiva do cliente, de forma que todas as atividades sem valor

possam ser eliminadas.

Ohno (1991) afirma que o desperdicio € o mal de qualquer processo em uma empresa, pois
envolve especificamente qualquer atividade humana que absorva recursos, mas ndo cria valor
como erros que exigem retrabalho, itens para producdo ndo exigidos que se acumulam
inventarios, etapas dentro do processo que ndo sdo necessarias, movimentagdo de funcionarios
e transporte de matéria-prima de um lugar para outro sem propdsito; sdo alguns exemplos de

atividades que causam gastos desnecessarios a empresa

Apos a identificagdo dos valores é preciso checar quais recursos serdo necessarios em cada fase
do projeto para que o fluxo de valores aconteca sem interrupgdes. A seguir dividir o processo
em atividades pequenas e mais faceis de gerenciar. Logo apés, envolver o cliente no processo
de modo que ele defina as necessidades e prioridades e por Ultimo desenvolver pessoas com
capacidade de decisdo, que tenham responsabilidades, promovendo a melhoria continua através

da boa comunicagéo clara. Conforme figura abaixo:
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5 principios para implementacdodo Lean
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Figura O - 5 principios para implementagdo do Lean

A gestdo da demanda consiste em criar um fluxo coordenado da demanda entre os membros da
cadeia de suprimentos e o cliente final, tendo como objetivo equilibrar a oferta em relacdo a
demanda e calcular os estoques de seguranca necessarios para o nivel de servico predefinido
(Pereira et al., 2010).

Garza-Reyes et al. (2012) afirmam que mercados e ambientes ferozmente competitivos
forcaram, em particular, as organizagdes de manufatura a buscar constantemente melhorias para
sua operacdo. Indiscutivelmente, este ndo é apenas o caso da manufatura, mas também das

organizacgOes de servicos, sejam de que natureza for.

O desafio enfrentado pelas organizacdes que desejam implementar a manufatura enxuta é
demonstrar que a implementacdo da manufatura enxuta esta correlacionada com melhorias no
desempenho operacional. A superacdo desse desafio é fundamental, porque a implementacao
da manufatura enxuta exige investimentos significativos na melhoria dos processos e na
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas capacitadas para dar suporte a esses processos.
Taggart, P. e Kienhofer (2013)

Para Santos e Alves (2014), dentre os desafios para implantacdo dos principios e praticas Lean,
0 maior deles se refere ao dilema de néo se permitir o excesso de inventario mantendo um nivel
excelente de servigo ao cliente. A eliminacdo dessa perda (0 excesso de estoques) é considerada
um grande desafio, pois a minimizacéo dos estoques ndo depende somente de uma boa gestao

interna, e sim de um sincronismo entre a empresa, seus clientes e fornecedores. E operando em
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um ambiente globalizado e competitivo, as empresas manufatureiras tém tido dificuldades para
implementar um modelo de Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos) capaz de suprir suas necessidades de forma a garantir o desenvolvimento de

vantagens competitivas sustentaveis.

Empresas de diversos segmentos estdo adotando estratégias de producdo enxuta, sinal de
envolvimento em ambientes dindmicos e competitivos. Por isso, necessitam adequar ndo apenas
seu processo produtivo, mas também seu sistema de contabilidade de custos para refletir os
efeitos das mudancas. Alinhar o sistema de informagGes com as estratégias da empresa é o
enfoque da contabilidade enxuta. O ponto de convergéncia entre a contabilidade enxuta e o
gerenciamento da cadeia de suprimentos enxuto esta relacionado a significancia das estratégias
das empresas para geracdo de vantagens competitivas. Ambas criticam a visao tradicional da
contabilidade de custos, uma vez que advogam pela necessidade de adaptacdo para ambientes
em constantes mudancas e sujeitos a maior competitividade. Collatto, et al. (2016);

2.4. Os sete desperdicios do Lean

Entende-se que o Lean Manufacturing é um conceito que busca identificar oportunidades de
eliminacdo de desperdicio, considerando que tudo que representa uma perda, deve ser
identificado e eliminado, ou reduzido ao maximo dentro das possibilidades tecnolégicas e de
custo-beneficio validos. Ohno (1991, p39) afirma que afim de reconhecer o desperdicio,
precisamos entender a sua natureza, e que o desperdicio na producdo pode ser dividido nas

seguintes categorias:

1 - Tempo de Espera: Tempo de parada por espera de um recurso produtivo, equipamento ou

humano.

2 - Defeito: Tempo e material gastos processando um produto ndo-conforme ou retrabalhando

este.

3 - Transporte: Tempo gasto com movimentacdo de material ou ferramentas, onde ndo existe

agregacao de valor ao produto.

4 - Movimentacdo: Similar ao transporte, mas se refere a deslocamento de pessoas.

10
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5 - Estoque: Tanto de produto final quanto de material em processo
6 - Excesso de Producdo ou Superproducdo: Fabricacao de quantidades acima do necessario.

7 - Superprocessamento: Processos produtivos que ndo agregam valor ao produto

2.5. Subsistemas Lean

E importante saber que o sistema Lean Manufacturing é composto por varios subsistemas

(ferramentas), e que estes sdo utilizados para reduzir e eliminar o desperdicio nas empresas.

Em geral, e de forma simples, as ferramentas usadas sdo: Hora do Takt, 5S, Oito desperdicios
(Mudas), Controle visual, gerenciamento a vista, Células de Fabricacdo, Poka-Yoke, Jidoka,
Automacdo Inteligente, Kaizen, Kanban, SMED, mudancas rapidas no modelo, Heijunka, TPM

- manutencdo produtiva total, VSM - mapa de fluxo de valor e JIT - na hora certa

Rathilall e Singh (2018) afirmam que na linha de frente como técnicas de melhoria de negécios
autdnomos, Lean e Six Sigma tém diferentes medidas de desempenho, mas séo populares em
ajudar organizacdes que buscam a exceléncia operacional para competir globalmente. Sao
técnicas comprovadas que tém um objetivo comum em relacdo a melhoria continua, mas
diferem em sua abordagem para atingir esses objetivos. Embora existam muitas histérias de
sucesso de melhorias de desempenho relacionadas ao Lean e Six Sigma como sistemas
autbnomos, ha também fragquezas inerentes que foram identificadas para cada técnica ao longo

dos anos.

2.6. O auxilio do Six Sigma na analise

A intencdo da técnica de Six Sigma é remover a variagao de processos, roteiros de melhoria séo
uma sequéncia estruturada de atividades a serem realizadas e ferramentas a serem utilizadas
que visam produzir melhorias em nossos processos. Teoricamente, seguindo a risca esse passo
a passo, iremos conseguir melhorias significativas em nossos processos, alcancando o0s

objetivos propostos.

11
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N&o importa qual é o roteiro que sera utilizado, pois todos eles passam por 4 passos basicos

para realizar o projeto de melhoria:

e Compreender a situacdo atual por meio das mais diferentes estratégias e ferramentas.
Aqui normalmente se busca mapear o processo e medir seus indicadores;

e Desenvolver mudancas, por meio de diferentes estratégias;

e Testar essas mudancas;

e Implementar as mudancas vencedoras

Para o auxilio nas analises dos dados coletados para esta investigacdo, serdo usadas algumas
ferramentas auxiliares do Six Sigma, sao eles grafico de tendéncia, gréafico de controle e gréaficos
de frequéncia e grafico probabilistico normal. Nos proximos quatro subcapitulos a seguir, sera
possivel entender de forma mais detalhada a contribuicdo que cada um deles poderé ter ao

estudo.

2.6.1. Grafico de tendéncia

O grafico de tendéncia € a mais simples ferramenta para andlise de variacdo. Ele consiste em
tragar no eixo Y o indicador de interesse e no eixo X, a linha do tempo. Com ele podemos:

Identificar causas especiais;

Identificar tendéncias;

Analisar o comportamento natural do processo;

Inferir sobre a estabilidade da medida;

O grafico de tendéncia é um grafico simples e facil de construir, no eixo horizontal o tempo e

no eixo vertical a varidvel sendo modificada, conforme figura de exemplo abaixo.
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Figura 1 - Modelo de Grdfico de Tendéncia

2.6.2. Gréfico de controle

O gréfico de Controle é um Gréfico de Tendéncia com limites de controle. Os limites de
controle s&o referéncias calculadas com base estatistica que ajudam a identificar se um resultado
do processo esta afastado o suficiente dos demais para ser tratado como uma causa especial.
Esse grafico foi desenvolvido inicialmente para ser usado na linha de producdo, mas tem

aplicacdo em todas as situagdes em que dados séo gerados ao longo do tempo.

Os gréficos de controle:

e Ajudam a separar variacdo devido a causas comuns de variacdo devido a causas
especiais;

e Pode ser usado para quase qualquer tipo de dados coletados ao longo do tempo;

e Proporciona uma linguagem comum para discutir desempenho de processo;

e Permite verificar se as alteragOes intencionais em um processo alcangaram o
resultado desejado;

e Permite monitorar processos e identificar rapidamente mudancas ou alteracfes para

ajudar a conservar os ganhos gerados por um projeto de melhoria;

No exemplo da figura abaixo, LSC é o limite superior do Gréafico e LIC é o limite inferior do

Gréfico.
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Figura 2 - Modelo Grdfico de Controle

2.6.3. Gréfico de frequéncia

Um grafico de frequéncia ¢ uma ferramenta para analise de dados que apresenta ao usuario
informacdes basicas sobre a localizacdo, forma e dispersdo de um conjunto de dados. O grafico
de frequéncia sé deve ser usado quando ha& conhecimento adequado da estabilidade da

caracteristica a ser medida.

Se o processo for estavel, o grafico de frequéncia serve como previsdo do desempenho do
processo no futuro, ja que se parte do pressuposto que aquele padrdo de comportamento
permanecera. Se o processo for instavel o grafico de frequéncia € simplesmente um resumo de

0 que o processo fez no passado.

2.6.4. Grafico de Pareto

Um dos objetivos centrais de um programa de qualidade € reduzir perdas provocadas por itens
defeituosos que ndo atendem as especificacdes. Geralmente, existem muitos tipos de defeitos
que fazem que um produto ndo atenda as especificagdes. Concentrar esfor¢os no sentido de
eliminar todos os tipos de defeitos muitas vezes nao € a melhor estratégia. O interessante é que
varias vezes, poucos tipos de defeitos (ou entdo possiveis causas para esses defeitos) sdo

responsaveis pela maior parte dos problemas.
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Essa abordagem ja foi proposta por J. M. Juran, um dos pioneiros da Qualidade. Ele estabeleceu
uma regra hoje conhecida como “a regra dos poucos vitais ¢ dos muitos triviais”. Ele foi o
criador de uma ferramenta grafica hoje popularizada como Grafico de Pareto. O diagrama é
basicamente um gréafico de barras da distribuicdo dos defeitos pelos tipos (ou causas), ordenado
em ordem decrescente de frequéncia de ocorréncia, somado a uma linha que mostra a frequéncia

acumulada das observacdes para cada tipo.

Esse grafico, conforme exemplo da figura abaixo, leva 0 nome do famoso economista italiano
Vilfredo Pareto, que pregava o principio do 80-20, ap06s perceber que, em sua época e cidade,
cerca de 80% da renda era concentrada em 20% das pessoas. Apesar de famosa essa “lei dos

80-20”, ela nem sempre ¢ verdadeira e muito menos aplicavel.

5 120,00%

100,00%
20 '

80,00%

60,00%

10
40,00%

I I 20,00%
0 I - 0,00%

(%,

Combustivel Bicos Tanque de Bomba de Filtro de Cabo das
adulterado injetores  combustivel combustivel combustivel  velas com
entupidos  com sujeira  com defeito entupido defeito

Figura 3 - Modelo Grdfico de Pareto

2.7. A representatividade crescente da abordagem de melhorias Lean

O estudo e implementacédo da metodologia Lean é crescente nos mais diversos e variados ramos
de atividades, Withers et al. (2013) sinalizam que a andlise de valor realizadas com base nesta

metodologia ajudam a identificar atividades desnecessariamente repetidas dentro de cada uma
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das operacOes e para determinar qual destas atividades podem ser removidas, classificando-as

como sem valor para o cliente e processo.

Para Walter et al. (2013), os principios da metodologia enxuta vém sendo aplicados com éxito
e expandindo-se nos mais diversos departamentos, levando a criar uma “Empresa Enxuta”. E
em parte de suas conclusdes, é afirmado que a frequéncia de pesquisas com aplicacdo de
melhorias continuas baseadas no Lean contemplando o conjunto “manufatura”, “cadeia de
suprimentos” e “empresa” ¢ considerado inexpressivo, aproximadamente 6% das amostras do
estudo realizado, porém ao retirar o objeto “empresa”, o grupo “manufatura” e “cadeia de
suprimentos” apresentam uma quantidade relativamente maior quanto a frequéncia de
pesquisas, algo proximo a 25% da amostragem, o que sinaliza de forma clara e concreta a

evolucdo das aplicagdes do método em campo maior que apenas a manufatura.

Empresas de diversos segmentos estdo adotando estratégia de producdo enxuta, sinal de
envolvimento em ambientes dindmicos e competitivos. A apropriacdo do pensamento enxuto é
para uma empresa como um todo. Os fundamentos da contabilidade enxuta ultrapassam a esfera
da fabrica, pois a cadeia de valor altera a qualidade e os beneficios gerados, que sdo avaliados

a partir da medicao de desempenho das organizacGes. (Dalila et al., 2016)

2.8. A cadeia de suprimentos e a necessidade de gestao eficiente

Ao buscarmos foco na cadeia de suprimentos, Santos e Alves (2014), relatam que a gestdo de
relacionamento com o cliente e a gestdo da demanda tém sido consideradas como cerne para

uma gestéo eficiente da cadeia de suprimentos.

As industrias sdo afetadas por diversos riscos de desabastecimento e interrup¢do que podem
incorrer de vérias formas e serem influenciados por diversos fatores. Esses fatores variam desde
uma instabilidade geopolitica em uma regido fornecedora até fatores mais localizados, como as
greves nos fornecedores, no entanto, o risco de desabastecimento esta normalmente relacionado

ao poder exercido na cadeia e, consequentemente, ao processo de gestdo de relacionamento.

Uma pesquisa & implementacdo de métodos que fazem abordagem a melhoria continua que tem

por objetivo o aumento da capacidade de resposta das empresas da cadeia a0 mercado

16



A visdo Lean, no carregamento de caminhdes, em um terminal de distribuicdo de
combustiveis
consumidor, proporcionando produtos de melhor qualidade, a preco justo e com entregas mais
rapidas. Santos e Alves (2014)

Diante de um cenario de intensa competicdo e incertezas no mercado, a industria esta
constantemente buscando reduzir seus custos de fabricacdo e mitigar as suas perdas, e em
relacdo ao ambiente externo, para se manterem competitivas, principalmente através da
inovacdo, sustentavel, dentro deste micro e relagdes macro , e capaz de suportar as pressoes

internas e externas. (Marulanda et al., 2017)

2.9. Contra ponto: A limitacdo do Lean como técnica Unica aplicada

Ja Rathilall e Singh (2018) contrapdem e enfatizam que o Lean como uma técnica independente
tem limitacdes em melhorar o desempenho de uma organizacdo. Estas limitacGes sdo as
principais areas de foco que a técnica de Six Sigma pode melhorar. Sugere ainda que nao ha
empresa ou organizagdo que pratica Six Sigma apenas como um sistema independente. Parece
que estas organizacdes praticam alguma forma de técnicas de Lean inicialmente e depois 0 Six
Sigma em suas operacfes mais tarde para a melhoria adicional, ou praticando Six Sigma

inicialmente e depois incluiu técnicas de Lean para mais melhorias.

2.10. Aplicacéo do Lean em paises considerados subdesenvolvidos

A metodologia de abordagem melhoria continua Lean cada vez mais € pesquisada e
implementada em paises considerados subdesenvolvidos, como é o caso do Brasil. Para
Dondofema et al. (2017), na Africa, continente com paises também subdesenvolvidos, entre os
anos de 2014 e 2015 publicacdes sobre aplicacdo da metodologia Lean na fabricagéo
contribuiram com 66% de suas amostras e 25% das publicagdes foram do setor dos servicos e

9% das publicagdes englobados ambos os setores.

2.11. O Lean como filosofia, cultura.

Para Farias et al. (2019) a fim de dar respostas eficazes as exigéncias do ambiente, as

OrganizacBes implementaram em seus processos metodologia de melhoria continua para
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garantir a sua sustentabilidade em mercados altamente varidveis. Entre estas metodologias, se
encontra a filosofia de Lean Manufacturing que permite a otimizacdo dos processos produtivos
e administrativos a partir da eliminacao de desperdicios. No entanto, para incorporar a filosofia
de Lean Manufacturing na estrutura organizacional deve existir uma estratégia clara de
operacgdo corporativa que fornecga diretrizes para planejamento, gerenciamento e controle de

longo prazo.

Dessa forma, os resultados derivados da execucdo de ferramentas de manufatura enxuta como
elementos das operacBes e da estratégia corporativa ndo sdo imediatos e demoram a se
manifestar. Portanto, para sua execu¢do, todos 0s recursos tangiveis e intangiveis de uma
organizacdo devem ser levados em conta, bem como a satisfacdo dos requisitos particulares de
cada um dos stakeholders, sem negligenciar o fator humano que pode melhorar a qualidade dos

produtos. e servicos oferecidos e a produtividade das organizages (Farias et al., 2019).

Mendes e Mattos (2017) chamam atengdo que para uma implementagdo da metodologia de
melhorias sdo levados em consideracdo diferentes varidveis para alcancar uma metodologia de
implementacdo padronizada, como a cultura regional, praticas de negocios, tamanho da
empresa, a fabricacdo de classificagdo de negdcio ou servigos, entre outros. Portanto, torna-se
complexo para encontrar um modelo de implantacdo padrdo e sequéncias préaticas entre 0s

autores que estudam e implementam.

2.12. Recentes investigacdes da implementacéo Lean

A implementacdo do Lean, apesar de ter inicio no processo de manufatura, dentro das fabricas,
cada vez esta mais aplicdvel em outros ramos da industria, salde, tecnologia e até mesmo
construcdo civil. Para Arango et al. (2019) de todos os efeitos positivos encontrados na
aplicagéo do Lean, os efeitos comumente mencionados sdo: aumento de produtividade, reducéo
do desperdicio, reducdo do custo e tempo de construcdo. Além disso, é evidente que 0s
beneficios econdmicos continuam a ser os principais impulsionadores, seguidos pelos

beneficios ambientais e, finalmente, pelos beneficios sociais.
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Farias et al. (2019) consideram que embora os pesquisadores reconhegam a sinergia entre a
manufatura enxuta e sustentavel, os conceitos em torno deste tema permanecem nao-

estruturados.

Para Redeker et al. (2019) os processos de comunicacgdo e informacao sdo vitais em qualquer
empresa. O uso de conceitos de manufatura enxuta aplicada ao processo de comunicagéo e
informacao visa reduzir o desperdicio e tornar os fluxos mais simples. A informacéo enxuta é

uma nova vertente de conceitos e aplica¢fes enxutas.

De forma, ao que se referem as diferentes abordagens apresentadas acima, conclui-se de forma
resumida que a revisao de literatura traz consigo grande diversidade ao que se refere o0 alcance
da abordagem de melhorias continuas Lean. E em seus mais diversos meios de aplicacao, entre
eles construcdo civil, tecnologia de informacdo e salde, de paises desenvolvidos a paises
subdesenvolvidos, aplicados de forma Gnica como ferramenta de abordagem de melhorias ou
em conjunto com demais abordagens, corroboram e demonstram que o estudo em questéo é

complementar e agregador a literatura.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serdo descritos os métodos adotados e a metodologia empregada no auxilio da
concretizacdo desta pesquisa, para que possam Vir ajudar responder o objetivo sinalizado

anteriormente no subcapitulo 1.2.

3.1. Metodologia por pesquisa de campo

A pesquisa de campo, para Ventura (2002, p. 79), deve merecer grande atencdo, pois devem ser
indicados os critérios de escolha da amostragem, a forma pela qual serdo coletados os dados e
os critérios de analises obtidos. Desta forma seguiu-se por um trabalho de natureza aplicada,

sendo assim o estudo esta dividido em trés secbes basicas.

Na primeira parte, define-se as bases de dados para encontrar publicacdes relevantes para o
ambito de pontos e contra pontos de publica¢des associados ao tema: Web of Science, Science
Direct, Scopus e Scielo. Em sequéncia, definiu-se os termos utilizados na pesquisa de banco de
dados foram “Lean”, “producdo enxuta” e “Lean manufacturing” combinado com “bases”,

b b 14

“terminais”, “combustivel” e “derivados de petréleo”.

Na segunda parte sao realizados a defini¢do do sitio do estudo visando um maior conhecimento
da unidade de negocios e efetuado o levantamento “as iS” dos processos operacionais 0o
terminal. E define-se o periodo de pesquisa de campo de 15/07/2019 a 25/07/2019. E na terceira
parte, serdo identificadas as instalagdes e layout do terminal, associadas as possiveis restricdes

da pesquisa.

3.2. Desenvolvimento baseado na experiéncia da investigacéo

De inicio sera apresentada de forma breve a empresa X, bem como suas atividades, em
sequéncia serd abordado o seu posicionamento no mercado de distribuicdo de combustiveis,
seguido da definicdo do sitio do estudo, complementando com o mapeamento do processo
macro do sitio estudado, bem como a relacdo com seus fornecedores e clientes. Ao fim sera
informado, também de forma breve os potenciais indicadores de performance associados ao

objeto da pesquisa, bem como uma breve descri¢gdo quanto ao layout fisico.
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3.3. Definigéo para levantamento de dados

Para a investigacdo em curso dar-se-4 0 nome de dados todo o conjunto de informacdes
capturadas no momento da pesquisa de campo. Para conseguir buscar amostras para este estudo,
foi determinado 10 dias de pesquisa de campo, com inicio em 15/07/2019 (segunda feira) e
término no dia 25/07 (quinta feira), sendo que o dia 21/07 o terminal ndo operou por ser
domingo. E é considerado como horario de funcionamento os dias Uteis da semana, de segunda-
feira a sexta-feira entre os horarios das 5h as 19h e no final de semana apenas o0 Sabados, com

horério de funcionamento das 5h as 15h.

Né&o existe procedimento formal, ou normativa, sobre como realizar as medigdes ou sobre a
guantidade de amostras. A proposta foi mapear as etapas do processo, ja relacionadas acima,
capturar dados reais de operacdo do terminal, e utiliza-los para realizar analises do processo

como um todo.

3.4. Extracao de dados

Para a extracdo de dados foi definido pesquisa de campo conforme citado no subcapitulo 3.3,
buscando identificar os impactos que as varidveis citadas no subcapitulo 1.2, tem no processo
macro de operac¢do de entrada, carregamento e saida de caminhdes tanque. E, com esse objetivo,
foi criado um template para a coleta de amostras, que serdo objeto da investigacao deste estudo.

Nesse documento sera preenchido o conjunto de informacg6es conforme listado abaixo:

e Data e hora da amostra

e Placa do caminh&o

e Capacidade do caminhdo

e Nome do Condutor

e Empresa

e Produtos carregados

e Tipo de carregamento CIF/FOB

e Hora de entrada

e Horério de liberagdo para carregamento (emissdo Nota Fiscal Drive-in)

e Horario de Saida (Drive-out)
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e Observagoes

3.5. Tratamentos dos dados

A ferramenta Microsoft Excel foi utilizada para criacdo do template padrao a ser preenchido,
conforme previsto no subcapitulo 3.4, nesta ferramenta ainda foi centralizada todas as anotagdes
apuradas diariamente durante o periodo da pesquisa de campo, no qual foram coletadas um total
de 531 amostras. A tabela 1 abaixo, representa 0 modelo criado para coleta do conjunto de

informac@es a serem recolhidos.

Tabela 1 - Template padrdo

< NF EMITIDA <
HORARIO HORARIO

PLACA | CAPACIDADE | NOME COMPLETO PRODUTOS LIVRE ! )

. EMPRESA IF/FOB | ENTRADA AIDA

VEicuLO Ms DO CONDUTOR SA| carreanos | SIF/FO CARREGAR S(HS) Observagges

HE) (HLO)

DATA

O tratamento dos dados foi feito por meio da analise de contetido, também na ferramenta
Microsoft Excel, utilizando como suporte as ferramentas Lean descritas no capitulo 2, tais como
grafico de Pareto, gréfico de controles, e demais gréaficos que auxiliaram na analise dos dados
coletados durante a pesquisa de campo, e comparados ao parametro definido pela empresa X,
guanto ao que se deseja como padrdo de suas operacdes, referenciadas no subcapitulo 1.2, para

o terminal objetivo da investigagéo.

Durante o tratamento dos dados coletados, considerando o objetivo da investigagdo, foi
necessario criar colunas, com objetivo Unico e exclusivo de ter meios de analisar as variareis
citadas no subcapitulo 1.2. As colunas criadas foram: Tempo de emissdo da Nota Fiscal que
acompanhara o caminhdo até o cliente, Tempo de carregamento e Tempo de Operacdo Maior
ou Menor que 1h. Esse limitador de 1h para tempo de carregamento € um parametro definido
pela empresa X, desta forma a tabela final utilizada com os dados coletados e as variaveis a

serem analisados, ficou conforme tabela 2 abaixo.

Tabela 2 - Template padrdo para andlise de dados

- [NFEMITIDA] ___ -
HORARIO HORARIO TEMPO EMISSAO | TEMPO DE
para| PHACA CAPA,\CALDADE Nggigﬁgﬁgf EMPRESA sz;’;‘rﬁs CIFIFOB | ENTRADA | . A;';’EEAR SAIDA  |Observagdes NF CARREGAMENTO [+ ou - 1h
VEiCULO (HE) o (HS) (TEN=HLC - HE) | (TC= HS - HLC)
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O Tempo de emissdo da Nota Fiscal que acompanhara o caminh&o até o cliente, foi encontrado
utilizando o Horario de Livre para Carregar subtraindo o Horario de Entrada. Ja 0 Tempo de
carregamento é encontrado utilizando o Horario de Saida e subtraindo o Horario de Livre para
Carregar, e ao que se refere o Tempo de Operacdo Maior ou Menor que 1h, para chegar a esse
valor utilizado a funcéo condicional SE do Microsoft Excel, essa funcdo verifica se uma
condicdo foi satisfeita, e retorno um valor se for verdadeiro, e retorno um outro valor se for
falso, neste caso se o valor encontrado na coluna Tempo de Carregamento for maior ou igual a
uma hora, o resultado a ser visto ¢ “Menor 1h”, se 0 tempo encontrado for maior que uma hora,
o resultado da fun¢@o a ser visto ¢ “Maior 1h”. Abaixo tabela 3 que representa a grade de dados

preenchida conforme descrito neste paragrafo.

Tabela 3 - Modelo template padrdo para andlise de dados com modelo da fungdo condicional "Maior 1h e Menor
lh n

— [NFEMITIDA] , -
PLACA | CAPACIDADE | NOME COMPLETO PRODUTOS HORARIO | = |\ g~ | HORARIO _|TEMPOEMISSAC|  TEMPO DE
DATA | - Iy Db uron. [EVPRESA| SRR | CIFIFOB | ENTRADA | ,oNFE | SAIDA [Observagses NF CARREGAMENTO |+ ou - 1h
VEiCuLo (HS) (TEN= HLC - HE) | (TC = HS - HLC)

(HE) (HLC)
EMPRESA

15/07/2019|GYS7913 15 DONIZETE M D CIF 05:45 05:46 07:30 n/a 00:01 01:44 Maior 1h

EMPRESA
X

15/07/2019| GVJ3644 15 OMAR MUNIZ D CIF 05:52 05:54 06:53 n/a 00:02 00:59 Menor 1h

3.6. Cessdo do sitio do estudo para investigacéo

Para utilizacdo do sitio de estudo, pesquisa de campo e coleta do conjunto de informacdes
necessarias para o andamento e conclusao desta investigacdo, ndo foi necessario assinatura de
Memorandum of Understanding — MoU entre a empresa e 0 pesquisador, considerando que 0
investigador é funcionario da empresa a mais de 18 anos, com curso e treinamentos em dia ao
que se refere o Compliance regido pela empresa, e obteve de acordo da sua gestdo imediata
para seguir com o tema, dado que é de total interesse da empresa X a busca diaria por melhorias

€m Seus Processos.
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4. O CASO DE ESTUDO INVESTIGADO

Neste capitulo serdo apresentadas, por 4 subcapitulos, as etapas importantes para 0 negocio, por
isso é importante explicitar 0 escopo de atuacdo da empresa X na area, assim como definir os
processos desenvolvidos nas Bases e Terminais de armazenagem e distribuicdo de
combustiveis, chamados internamente para empresa X de Unidade de Negocios. E em
sequéncia serdo apresentadas as analises feitas sobre os dados recolhidos, conforme previsto no
subcapitulo 3.5, seus indicadores de performance, layout do terminal, produtos movimentados

e por fim os dados recolhidos e tratados.

4.1. A empresa X e 0 mercado de distribuicdo de combustiveis no Brasil

Criada a partir de uma pequena refinaria de petréleo em 1937, muita gente pensou que ela seria
vencida pela forte concorréncia e pelas adversidades do mercado. E adversidades néo faltaram.
A empresa X enfrentou o critico periodo de uma Guerra Mundial, mudangas na politica
econbmica, falta de matéria-prima e disputa com multinacionais. Na década de 40, por causa
da 22 Grande Guerra, a Refinaria chegou a paralisar suas atividades, realizando apenas servicos

de manutencéo.

Antecipando-se de certa forma as imposicdes do cenario macroecondmico, a empresa X aos
poucos foi redimensionando suas areas de atuacdo e abrindo novas frentes em diversos tipos de
mercado. Pescados, agropecuaria, hotelaria, couro, e transportes eram alguns dos novos
negécios do grupo, que chegaram a concentrar mais de trinta empresas. Mas o grande
investimento da empresa X se deu mesmo na industria petroquimica, mas especificamente no

ramo de distribuicdo de derivados de petroleo e biocombustiveis.

Na década de 90, o avanco da globalizacdo agucgou a concorréncia e aprofundou as exigéncias
de eficiéncia e competitividade na economia mundial. Para ficar mais forte e mais agil, a
empresa X repensou sua estratégia de diversificacdo, preparando-se para acelerar ainda mais o
crescimento. Em outubro de 1993 concretizou a compra de uma grande distribuidora, e em
seguida, ainda na decada de 90, fez a aquisi¢do de uma segunda distribuidora, concretizando
para o0 mercado de distribui¢do o nascimento de uma gigante, o que acabaria se transformando

no marco definidor da trajetoria de ajustamento e expansdo da empresa X.
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No ano de 2007, a empresa X passou por uma nova fase. Um grupo de investidores brasileiros,
um dos maiores conglomerados privados do Brasil, firmou acordos para a aquisi¢éo dos ativos
de distribuicdo de combustiveis e lubrificantes da empresa X localizados nas Regifes Sul e
Sudeste. Resultado: a marca empresa X, sindbnimo de tradicdo e qualidade, manteve-se forte
nestas regides.

Em abril de 2009, o grupo controlador realizou novas aquisi¢cdes. Com a compra de mais uma
Distribuidora, desta forma a empresa X aumentou a sua rede em 2 mil postos de combustiveis,
totalizando, desde entdo, 5,9 mil postos de combustiveis com abrangéncia em todo o territorio

nacional.

A incorporagéo dos postos oriundos desta Ultima aquisigao nas regides Centro-Oeste, Nordeste
e Norte permitiu a empresa X atender com maior eficiéncia clientes com operacoes e
necessidades em escala nacional. Com isso, a empresa X voltou a ter acesso a regides de altas
taxas de crescimento de consumo. Os ganhos de escala gerados pela unido entre a empresa X e
essa nova distribuidora resultaram em servicos de melhor qualidade e em maior

competitividade para todos os postos da rede, com beneficios para o consumidor.

Atualmente a empresa X estd entre as maiores empresas do segmento de distribuicdo de
combustiveis no Brasil. Seus mais de 6.400 postos sdo voltados a atender as necessidades
diarias dos consumidores, ofertando desde combustiveis e lubrificantes até produtos de
conveniéncia, e para atender esses postos de servicos, a empresa conta com 53 terminais de
armazenagem e distribuicdo de combustiveis que movimentam aproximadamente 3 milhdes
m3/més. Esses terminais e bases tém como objetivo, além de armazenagem, o carregamento e
descarregamento de caminhdes e vagbes, bem como, a operacao de recebimentos dutoviarios

de gasolina, diesel e etanol.

4.2. O Terminal definido como uma unidade de negécio

Um terminal de armazenagem e distribuicdo de combustiveis é para a empresa uma unidade de
negocios, e no modelo estruturado de negdcio da empresa X, essa unidade de negocio € situada
no organograma da diretoria de operacdes, e a diretoria responde diretamente para a presidéncia
da empresa X. O departamento de operagdes e performance é responsavel pela governanga
destas unidades de negocio, sendo divido em trés grandes nucleos gerenciais no Brasil, regido

Norte, Sul e Centro, que tem como principal objetivo a governanga dos terminais, de seus
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colaboradores alocados nesses locais, operacOes didria dos terminais a nivel nacional e obras,
buscando atender processos padronizados, definidos pela empresa X, para a operacao,
seguranca e aculturamento entendidos pela empresa X como eficientes, seguros e sustentaveis.
Esses terminais, tem como principal fungdo o armazenamento de combustiveis derivados de
petroleo e biocombustiveis, e em sequéncia, com auxilio das transportadoras, distribuir para os
revendedores, que no caso da empresa X, sao empresas de transportes rodoviarios, ferroviarios,

maritimos e postos de combustiveis.

O terminal de Montes Claros abastece os postos de combustivel da cidade de Montes Claros no
estado de Minas Gerais. E o Unico terminal de armazenagem e distribuicdo da regido, é de
propriedade da empresa X, e cede espaco em tancagem e presta servico de carregamento para
outros trés players de mercado, identificados nesta pesquisa como empresa A, empresa B e
empresa C. Conta com 12 funcionarios entre operadores, encarregados de operacdo e
encarregados administrativos. Sdo carregados mais de 60 caminh@es-tanque diariamente, mais
de 20 vagdes-tangue e descarregados aproximadamente 20 vagdes-tanque. O terminal opera 14
horas por dia, de segunda a sexta feira e opera aos sadbados por 10h, é suprido pelos modais
rodoviarios para os produtos etanol anidro e biodiesel, e pelo modal ferroviario para os produtos

gasolina e diesel.

Para atender a demanda de caminhdes tanque, o terminal conta com 5 plataformas de
carregamento, sendo 4 de carregamentos Top loading e 1 de carregamento Botton loading, e
duas ilhas de descargas, sendo uma de etanol e uma ilha de descarga de biodiesel. Ao que se
refere a estrutura para atendimento a demanda ferroviaria, a configuragcdo conta com uma linha

hibrida para carregamento e descarga, podendo operar até 5 vagdes simultaneamente.

Layout do terminal

Neste subcapitulo é transcrito layout para as operagdes de carregamento de vagdes e ou
caminhdes, seguindo para 0s demais processos operacionais do terminal, considerando como
fluxo completo todos as a¢des e atividades da unidade desde o recebimento do produto até sua
expedicdo. A figura abaixo é a vista de satélite do terminal de Montes Claros — MG — Brasil,

onde ¢é sinalizado as principais instalages.
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Figura 4 - Vista de Satélite do Terminal de Montes Claros — MG — Brasil

Drive-in e Drive-Out: Edificacdo que suporta os funcionarios administrativos, neste ponto é
feito o0 acesso e saida dos caminhdes a area interna do terminal, e nele sdo realizados os

processos de emissao/faturamento dos produtos a serem carregados.

Ilhas de Carregamento e descarregamento de vagOes: Nessa instalagdo estdo presentes 0s
equipamentos necessarios para as operacdes de descarga, que transfere os produtos dos vagdes-
tanque para os tanques de armazenagem de combustiveis e as operacdes de carregamento,

transferindo os produtos armazenados dos tanques para os vagdes

Ilhas de Carregamento e descarregamento de caminh@es: S&o nessas instalacdes que acontecem
0S processos principais do terminal ao que se refere o carregamento e descarregamento dos

caminhdes tanques.

Bacia de tanque: Nesta area ficam localizados os tanques de armazenagem de combustiveis.

Fluxograma de relacionamentos

Com objetivo de melhor entendimento quanto aos stakeholders envolvidos no processo de um
terminal, foi criado um fluxograma de relacionamento. A expectativa é ajudar a conceber a
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compreensdo quanto a operagdo da unidade de negdcio, bem como a relacdo que esta tem com

agentes externos, dependentes e independentes de sua operacéao diéria.

Cuem fornece ! 0s processos Os clientes
Transpetro -
Transportadoras —._,| Suprimento do terminal
Usinas

Equie de P = Armazenagem
fuipe OF Frogramacac Gestdo de estogue

| Carregamento/distribuicdo |—-—-| Transportadoras

Matriz da empresza X
Engenharia e Manutencao BackOffice de:
S:egurann;a, Saude e Meio Ambiente | Engenharia, Manutencao,
Orgdos reguladares do governo S55MA e Conformidades
Diretoria

Governg
Terceiros de obras e manutencéo
Matriz da empresa X

Figura 5 - Fluxograma de Relacionamento

Quem fornece

TRANSPETRO: Sob razdo social de Petrobras Transportes S.A, e sendo uma empresa
pertencente ao grupo Petrobras, atende a empresa X com o suprimento dos produtos gasolina e
diesel para o terminal. Estes produtos sdao bombeados por dutos diretamente da refinaria para
os tanques de um terminal priméario da empresa X, e em seguida, o terminal primario carrega

vagOes-tanques e envia para o terminal secundario, objeto da pesquisa.

Transportadora: Esta, contratada pelo cliente ou pela propria empresa distribuidora, é quem de
fato executa o carregamento e o descarregamento dos caminhdes tanques. Neste ponto €
encontrado dois tipos de contratos com essas transportadoras, modalidade CIF — Cost,
Insurance and Freight (Custo, Seguro e Frete), aonde o vendedor que se responsabiliza pelo
custo do frete até a entrega ao cliente, e a modalidade FOB — Free On Board (Livre a Bordo ou
frete préprio) situagdo em que o vendedor das mercadorias sO € responsavel por elas até o
momento em que sdo coletadas ou despachadas, a partir dai, a responsabilidade sobre o custo

do transporte fica por conta do destinatario.
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Usinas: Estas atendem a empresa X com o suprimento dos produtos etanol e biodiesel para o
terminal, com responsabilidade de coleta destes produtos por parte da empresa X, seja por
modal rodoviario ou ferroviario, para o terminal, sitio desta investigacéo, todo etanol e biodiesel

sdo recebidos através de caminhdes tanque.

Equipe de Programacéo: Essa equipe tem como fungéo planejar e agendar as operacgdes de
suprimentos do terminal, bem como a programacdo dos horarios de carregamento e
descarregamento de todos os caminhdes-tanque, sejam origem de contrato CIF ou FOB, e tem
por normas e procedimentos ndo autorizar o carregamento de um caminhdo sem que esse esteja

programado no sistema.

Equipe de Engenharia e Manutencdo: E responsavel por planejar e executar os projetos
relacionados as instalacdes do terminal de distribuicdo. Esses projetos podem ter origem tanto
pela gestdo da operacdo do terminal, como pela matriz da empresa X, e tem como objetivo o

atendimento quanto a conformidade, manutencéo e expansdo da instalagéo.

Equipe de Saude, Seguranca e Meio Ambiente: Tem como principal objetivo a padronizacédo e
emissdo de materiais necessarios para programas de incentivos a diminuicdo de acidentes, e
treinamentos de seguranca, que todos os funcionarios e terceirizados precisam seguir. Ainda é
de sua responsabilidade todo o backoffice das atividades relacionadas a seguranca das operacdes
que acontecem internamente no terminal, tais como agdes que promovam a seguranga e
conscientizacdo dos funcionarios, prestadores de servicos e motoristas, implantacdo de
sinalizagcdes normativas, inspecdes e orientagcdo ao uso de equipamentos de prote¢éo individual
EPI.

Governo: Representado por suas agéncias de regularizagdes e normativas federais, estaduais e
municipais, que determinam e regulam as operacdes, obras e produtos associadas aos processos

gue acontecem dentro do terminal.

Diretoria: A diretoria, localizada no escritério matriz, ela determina e monitora a performance,
desempenho e objetivos do terminal. E da diretoria que sio também definidos os projetos para
ampliacdo de tancagem, ampliacdo e modernizacdo das plataformas de carregamento e

descarregamento, e construgdes de novas edificagdes que venham a alterar o layout do terminal
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Os processos

Suprimento do terminal: O suprimento do terminal objeto da investigacdo, ocorre por meio de
dois modais: rodoviario para etanol e biodiesel e ferroviario para gasolina e diesel. No momento
da operacéo de suprimento é responsabilidade da empresa X garantir a qualidade dos produtos
recebidos, bem como ter controle das operagBes necessérias para a operacdo, objetivando
garantir a seguranga fisica de seus colaboradores e comunidade ao entorno, bem como o

terminal com um todo.

Armazenagem e Gestdo de estoque: Os produtos recepcionados sdo todos armazenados em
tanques, identificados e controlados pela equipe de programacéo e pela equipe administrativa
do terminal. O controle faz-se necessario para que haja governanga do estoque e gestdo do
ressuprimento para o terminal, e para auxiliar esse controle no terminal sdo feitas diversas
medicbes nos tanques e equipamentos associados a operacdo de carregamento e

descarregamento.

Carregamento e Distribuicdo: A operacdo de carregamento é uma combinacdo de processos
executados pelos motoristas das transportadoras e instalacdes automatizadas para liberacao e
blogueio das valvulas que sdo conectadas no caminhdo tanque. Apos carregado os caminhdes
seguem para a distribuicdo do combustivel para os revendedores, e quando a operacdo é

descarregamento, os caminhdes seguem para nova coleta.

Backoffice: Sdo atividades decorrentes das demandas da engenharia, manutencdo, saude,
seguranca e meio ambiente e qualidade que ocorrem diariamente dentro do terminal,
envolvendo colaboradores do proprio terminal, empresas terceirizadas e visitas técnicas para

auditoria governamental de acompanhamento e seguridade de conformidades e normativas.

Os Clientes

Transportadora: Observando-a como cliente, esta pode ser encontrada por dois tipos de
modalidade de entrega, CIF quanto FOB., e séo recepcionadas pelo terminal, para receberem o
produto da empresa X e entrega-los aos revendedores.

Governo: Por meio de suas agéncias reguladoras, como por exemplo a Agéncia Nacional de

Petroleo e demais 6rgaos, tais como ambiental, corpo de bombeiros, prefeituras etc. o governo
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busca, por meio da recepcdo de documentos e relatorios, garantir que o terminal cumpra os

deveres legais.

Matriz da empresa X: observando a diretoria e as equipes de engenharia e manutencgéo, salde,
seguranca, meio ambiente como cliente, € identificado que os processos do terminal fornecem
diversos resultados para essas areas, para que possam analisar os resultados, confrontados com

0 planejado e se necessario, definir novas necessidades

Indicadores de performance

Este ponto do capitulo seguiremos com a identificacdo dos indicadores de performance e
desempenho que sdo associados a operacdo de entrada, carregamento, e saida de caminhdes,

necessarios para governanga do processo.

Tempo de operacéo do caminh&o tanque na Base e/ou Terminal

O tempo de permanéncia de um caminhdo-tanque no terminal é acompanhado com objetivo
principal de apresentar para as transportadoras uma evidéncia de que 0s processos estdo sendo
monitorados e que existe uma preocupacdo por parte da empresa em relacdo a eficiéncia do

processo.

Quanto menor o tempo de permanéncia dos caminhdes no terminal, maior é a capacidade total
que o terminal consegue atender. Além disso, a transportadora podera utilizar uma frota mais
enxuta de caminhdes, dessa forma a empresa pode negociar com a transportadora um contrato

mais atrativo financeiramente.

Atualmente o tempo de permanéncia de um caminh&o-tanque € monitorado apenas por um
sistema chamado Torre de Controle, que busca por GPS a chegada do caminh&o no raio de 2km
do terminal, e termina de monitorar apds a saida do mesmo caminhdo deste mesmo raio
informado. Desta forma para conseguir buscar amostras para este estudo foi criada uma planilha
para capturas dos seguintes dados mencionada no subcapitulo 3.5, sendo as etapas de
carregamento definidas no subcapitulo 1.2 como o processo de operacdo de entrada,

carregamento e saida de caminhdes tanques em uma base ou terminal de armazenagem de
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combustivel, desse modo o tempo total de permanéncia é calculado conforme mencionado no

subcapitulo 3.5.

4.3. Tratamento dos dados

Em posse das informacdes coletadas em pesquisa de campo, conforme explanado no
subcapitulo 3.1 desta investigacao, e consolidadas e tratadas obedecendo o esperado e detalhado
no capitulo terceiro, subcapitulo 3.5, puderam ser obtidos os resultados que serdo apresentados

nos paragrafos a seguir.

4.3.1. Analise dos resultados da pesquisa de campo

Dentro do prazo previsto no subcapitulo 3.3 para a pesquisa de campo, utilizando o template
apresentado no subcapitulo 3.5, foi obtido como resultado a coleta total de 531 amostras
individuais, com base nas etapas definidas e ja citadas referentes ao processo detalhado no
subcapitulo 1.2 quanto ao processo de operacgdo de entrada, carregamento e saida de caminhdes
tanques em uma base ou terminal de armazenagem de combustivel, tomando esse resultado
como base para o estudo, foi possivel analisar as varidveis mencionadas no subcapitulo 1.2,

conforme demonstrado em sequéncia.

4.3.2. Representatividade da varidvel Empresa no sitio do estudo

Do total de amostras coletadas, apresentadas no subcapitulo 4.3.1, a empresa X representa
aproximadamente 36,9% do total da operacao de expedicéo do terminal para o tempo de coleta
da amostra, seguido pela empresa B com aproximadamente 36,5%, em sequéncia a empresa C
com 16,6% e finalizando com a empresa A com aproximadamente 10% da operacdo, conforme

representado no grafico de Pareto abaixo.
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Grafico de Pareto de COMPAMNHIA
600

100
500

B0
400

E / T
= &0 ‘E‘
=2 300 / v
3 a
200 a -
100 - 20
0 0
COMPANHIA EMPRESA X Empresa B Empresa C Emprasa A
Contagem 1356 1354 B8 53
Percentual 369 365 166 100
Acum % 3639 734 20,0 1000

Figura 6 - Grdfico de Pareto varidvel Empresa

Em sequéncia ao estudo, conforme revisdo de literatura ao que se refere o subcapitulo 2.4,
utilizando-se das ferramentas previstas no subcapitulo 3.5, Santos e Alves (2014) afirmam que
a implementacdo de métodos que fazem abordagem a melhoria continua que tem por objetivo
0 aumento da capacidade de resposta das empresas da cadeia ao mercado consumidor,
proporcionando produtos de melhor qualidade, a pre¢o justo e com entregas mais rapidas. No
diagrama de pontos abaixo é possivel identificar o0 comportamento da variavel empresa, em
relacdo a variavel tempo de carregamento. Neste gréafico é possivel ja ter uma sinalizacdo da
guantidade de amostras capturadas que ultrapassam o tempo tido como ideal para empresa X

conforme declarado no subcapitulo 3.5 desta investigacao.
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Diagrama de Pontos de TC
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Figura 7 - Diagrama de Pontos varidvel Tempo de Carregamento Geral

Analisando de forma segregada a representatividade da variavel empresas, que operam no
terminal conforme citado no subcapitulo 4.2, ainda comparada com a variavel tempo de
carregamento, fica mais claro e nitido o comportamento de cada uma das empresas, em relacédo
ao enquadramento ou ndo das operacfes quanto ao desejado pela empresa X, conforme pode

ser visto no grafico a seguir.
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Figura 8 - Diagrama de Pontos varidvel Tempo de Carregamento por varidvel Empresa
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4.3.3. A variavel Tempo de Carregamento analisada quanto a normalidade do processo

Conforme histograma abaixo, analisando todas as amostras, tomando como base a variavel
Tempo de Carregamento, em uma curva de normalidade, nota-se que 0 processo apresenta
sinuosa distribuicdo simétrica, porém com consideraveis outliers, que podem ser interpretados
como potenciais pontos de ineficiéncia do processo, Withers et al. (2013), agregam ao
sinalizarem que a andlise de valor realizada com base nesta metodologia, Lean, ajudam a
identificar atividades desnecessariamente repetidas dentro de cada uma das operacdes e para
determinar qual destas atividades podem ser removidas, classificando-as como sem valor para

o cliente e processo.
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Figura 9 - Histograma varidvel Tempo de Carregamento

Mantendo a variavel Tempo de Carregamento ainda como base para anélise, foi agregado ao
estudo mais uma variavel prevista no subcapitulo 1.2, agregou-se a variavel Empresa,
objetivando identificar o comportamento desta varidvel quanto a distribuicdo simétrica ou
assimétrica. O resultado, como pode ser visto no grafico abaixo, sinaliza que a Empresa A,

apesar de ter menor representatividade na amostra coletada, apresenta uma melhor performance
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quanto a varidvel Tempo de Carregamento, seguido pela Empresa C, também com
representatividade menor na coleta de dados, a empresa B apresentou uma normalidade mais
préoxima da empresa X, porém melhor, considerando que o desvio padrdo da empresa B é

sensivelmente menor que o da empresa X.
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Figura 10 - Histograma varidvel Tempo de Carregamento por viavel Empresa

4.3.4. A Variavel Tempo de Carregamento comparada ao parametro definido pela

empresa X

Neste sub capitulo foi definido como base de estudo 100% das amostras coletadas durante o
periodo de pesquisa de campo mencionado no subcapitulo 4.3.1, e em seguida, utilizando a
variavel tempo de carregamento, foi aplicado a funcdo condicional prevista e detalhada no
subcapitulo 3.5, tendo como objetivo buscar quanto do total da amostragem estava com
resultado, da fun¢do condicional, sinalizada como “Maior 1h” e quanto estava sinalizado com
“Menor lh. Essa analise teve como objetivo comegar a identificar o impacto que a variavel
tempo de carregamento apresenta no total das amostras coletadas. O resultado conforme grafico
abaixo demonstra que aproximadamente 55% das operacdes do terminal ocorrem em tempo
superior ao tipo pela empresa X como padréo, conforme detalhado no subcapitulo 3.5 e apenas

45% das operacdes coletadas ocorrem com tempo igual ou menor ao desejado.
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TEMPO DE CARREAMENTO

= MAIOR 1h = MENOR 1h

Figura 11 - Grdfico varidvel Tempo de Carregamento "Maior" e "Menor 1h"

O resultado apurado aponta sinaliza uma potencial operacdo no terminal que pode ter
intervencdes de melhorias, Oliveira (2006) contribui ao mencionar que a organizagédo, ao adotar
um sistema de gestdo por processos, deverd, inicialmente, pensar em sua melhor forma de fazer
negdcios, levando em consideragdo seus processos criticos, procurando identifica-los, mapeé-

los, analisa-los, documenta-los e melhora-los continuamente.

E com esse objetivo, dando continuidade a analise da variavel tempo de carregamento ao
parametro definido pela empresa X, foi mantida a mesma configuracdo das variaveis citadas no
primeiro paragrafo deste subcapitulo, porém desta vez aplicando amostra a um gréfico de

frequéncia e controle.

Pelo resultado reproduzido pelo gréfico abaixo, foi possivel identificar cada uma das 531
amostras coletadas, durante o tempo previsto para a pesquisa de campo, conforme subcapitulo
3.3, comparadas ao tempo de operacdo tido pela empresa X como padrédo, sinalizado no
subcapitulo 3.5. Relacionando o resultado do grafico acima com o obtido, é possivel perceber
0s 55% da amostra, com resultado da fun¢ao condicional “Maior 1h” e os 45% com resultado
“Menor 1h”, quanto a sua frequéncia coletada ¢ comparado com o padrdo desejado pela

empresa X.
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Figura 12 - Grdfico de frequéncia e controle varidvel Tempo de Carregamento

Mantendo a visdo frequéncia e controle, buscando apuracdo mais granular, foi agregado na
analise a variavel empresa, com objetivo de identificar a representatividade desta quanto a
frequéncia e controle. A empresa A, apesar de menor nimero de amostras, demonstra que a
variavel tempo de carregamento, analisada em sua frequéncia coletada na pesquisa de campo,
e comparada ao parametro desejado pela empresa X quanto ao tempo de operacdo, é a que
apresentou maior proximidade do padrdo desejado pela empresa X, seguida da empresa C, com
namero menor também na coleta de amostra, conforme resultado apurado no subcapitulo 4.3.2.
A empresa B, apresentou uma frequéncia inicial mais proxima do padrdo delimitado no
subcapitulo 3.5, porém a frequéncia mediana ao final da coleta das amostras sinalizou um
distanciamento maior da linha de controle. Ja a empresa X, apresentou uma frequéncia de
operacdo aparentemente regular, porém com consideraveis amostras desconectadas ao padrao

tipo como excelente para sua operacéo neste terminal, conforme grafico abaixo pode retratar.
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Figura 13 - Grdfico de frequéncia e controle varidvel Tempo de Carregamento por varidvel Empresa

Colocando como objetivo a identificacdo da representatividade numérica variavel empresa,
quanto a variavel tempo de carregamento, associada a funcdo condicionante das amostras com
resultado igual a “Maior 1h”, foi apurado que a empresa X representa aproximadamente 36%
dos carregamentos com tempo de carregamento superior ao desejado de 1h, seguindo pelas,

empresa B com 35% do total da amostra, empresa C com 18% e a empresa A, conforme figura

abaixo.

OPERACAO MAIOR QUE 1H

BEmpresaA MEmpresaB MEmpresaC

EMPRESA X

Figura 14 - Grdfico varidvel Tempo de Carregamento "Maior 1h" por varidvel Empresa
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4.3.5. A variavel Modalidade de Entrega e seu impacto no processo de operacdo de

entrada, carregamento e saida de caminhdes tanques

Para auxiliar no objetivo da investigacdo, mencionado no subcapitulo 1.2, foi utilizado com
base para estudo o total da amostra coletada, mencionada anteriormente no subcapitulo 4.3.1,
considerando a varidvel tempo de carregamento, com o resultado da fun¢ao condicional “Maior
1h” e mensurada quanto sua representatividade ao que se refere a variavel Modalidade de

Carregamento CIF ou FOB.

Como resultado desta combinacdo de variaveis, € possivel identificar o impacto negativo que
0s carregamentos com a varidvel modalidade de entrega tipo FOB tém na operacéo,
considerando que 83% da amostra, capturada em pesquisa de campo, ocorrem nesta modalidade
de entrega, e 17% apenas apresentam ma performance na variavel modalidade de entrega tipo

CIF, conforme pode ser interpretado no gréafico abaixo.

MAIOR 1h

17% 3

= C[F = FOB

Figura 15 - Grdfico varidvel Tempo de Carregamento "Maior 1h" por varidvel Modalidade de Entrega

Para Collatto, D. C. et al. (2016) o gerenciamento da cadeia de suprimentos enxuto esta
relacionado & significancia das estratégias das empresas para geracdo de vantagens
competitivas. Desta forma, dado o entendimento da empresa X, quanto ao padrao desejado de
tempo de operacdo sinalizado no subcapitulo 3.5, utilizando a ferramenta de analise gréafica,
diagrama de pontos, e tendo como base 0 mesmo conjunto de informacbes e a mesma
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combinacdo de variaveis definidas no primeiro pardgrafo deste subcapitulo, foi possivel
novamente, identificar baixa performance da variavel tempo de carregamento quando analisada
com a perspectiva focada na varidvel modalidade de carregamento tipo FOB, conforme grafico

a abaixo.
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Figura 16 - Diagrama de Pontos varidvel Tempo de Carregamento por varidvel Modalidade de Entrega

Com objetivo de granular ainda mais a analise, e considerando que Dalila et al. (2016), afirmam
que a cadeia de valor altera a qualidade e os beneficios gerados, que sdo avaliados a partir da
medicdo de desempenho das organizacOes, além das variaveis referidas no primeiro capitulo
deste subcapitulo, foi incluida a varidvel empresa, com objetivo de verificar qual das empresas,
tem o maior impacto na variavel tempo de carregamento, quando a modalidade de entrega for
tipo FOB.

Com resultado obtido desta combinagéo de variaveis, é possivel observar que a empresa B, tem
uma performance extremamente negativa para suas operagOes de carregamentos com
modalidade de entrega FOB, dado que esta representa 40% das amostras. seguido pela empresa

X, empresa C e empresa A.
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Figura 17 - Grdfico varidvel Tempo de Carregamento "Maior 1h" por varidvel Mod. de Entrega por varidvel Empresa

Considerando o citado contra ponto por Rathilall e Singh (2018) ao afirmarem que o Lean como
uma técnica independente tem limitacdes em melhorar o desempenho de uma organizacdo, e
que estas limitacGes sdo as principais areas de foco que a técnica de Six Sigma pode melhorar,
no diagrama de pontos abaixo, utilizando a mesma combinacdo de varidveis utilizadas na
analise anterior, conforme mencionada no quarto paragrafo deste subcapitulo, é possivel
identificar de forma mais clara 0 comportamento, por amostra, da representatividade negativa
da empresa B quanto a variavel tempo de carreamento levando em consideracdo a variavel

modalidade de entrega tipo FOB.
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Figura 18 - Diagrama de Pontos varidvel Tempo de Carregamento por varidveis: Modalidade de Entrega e Empresa

Apos analisar a variavel modalidade de carregamento quanto as varidveis tempo de
carregamento e empresa, foi dado continuidade na investigacdo da variavel referida neste
subcapitulo, porém associada a variavel produto carregado. O objetivo € tentar identificar se o

tipo de combustivel carregado também impacta na modalidade de entrega.

O resultado aponta que para a variavel de modalidade de entrega tipo CIF, ndo ha carregamento
de mais de um tipo de produto carregado, ja a varidvel modalidade de carregamento tipo FOB,
apresenta além dos carregamentos segregados, o carregamento combinado de Diesel e Gasolina
em um Unico caminhao, representando consideraveis 62% dos carregamentos FOB, como pode

ser observado nos graficos abaixo.
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Figura 19 - Grdfico varidvel Modalidade de Entrega tipo CIF por Figura 20 - Grdfico varidvel Modalidade de Entrega tipo
varidvel Produto Carregado FOB por varidvel Produto Carregado

4.3.6. Analise da variavel Produto Carregado

Considerando o objetivo desta investigacdo, mencionado no subcapitulo 1.2, e 0 objetivo em
epigrafe deste subcapitulo, para analisar a variavel produto carregado, foi definido como base
as amostras com variavel tempo de carregamento, associada a funcdo condicionante das
amostras com resultado igual a “Maior 1h”, combinada com a variavel modalidade de entrega

tipo FOB e a varidvel empresa comparadas a variavel produto carregado.

O resultado apurado aponta que o carregamento do combustivel Diesel com modalidade de
entrega FOB, com tempo de operagcdo maior que 1h referente a empresa B, tem maior
representatividade, com 47% da amostragem, a empresa C aparece nesta analise como a
segunda que mais tem impacto negativo, com 33% das amostras, seguidos da empresa X e

depois empresa A, conforme grafico abaixo.

FOB X PRODUTO X EMPRESA -
CARREGADO: DIESEL

339, 2% = Empresa A
Empresa B

47% EMPRESA X

\ 18% ' = Empresa C

Figura 21 - Grdfico combinagdo das varidveis: Prod. Carregado Diesel, Tempo de Carregamento, Modal. Entrega e Empresa
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Ao que se refere o tipo de produto carregado ser o combustivel Gasolina, com a variavel de
modalidade de entrega tipo FOB, também com variavel tempo de carregamento, considerando
a funcéo condicional prevista e detalhada no subcapitulo 3.5, e associada a variavel empresa,
foi possivel observarmos que a empresa B, novamente, tem maior representatividade com 42%
da amostragem, porém desta vez seguida da empresa X, ficando a empresa C desta vez na

terceira posicdo nos impactos, e finalizando com a empresa A, conforme grafico abaixo.

FOB X PRODUTO X EMPRESA -
CARREGADO: GASOLINA

21% 5% = Empresa A
" Empresa B
= EMPRESA X

33% = Empresa C

Figura 22 - Grdfico combinagdo das varidveis: Prod. Carregado Gasolina, Tempo de Carregamento, Modal. Entrega e
Empresa

Ao que se refere a variavel produto carregado do tipo combinado Diesel e Gasolina em um
unico caminhdo, mantendo a configuracdo das varidveis definidas e sinalizadas nos paragrafo
1 e 3 deste subcapitulo, observamos que a empresa B, novamente tem maior representatividade
negativa, com 36% da amostragem, seguida pela empresa X, e curiosamente nesta analise as
empresas A e C ficaram relativamente proximas, com 15% e 17% respectivamente, conforme

grafico abaixo.
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FOB X PRODUTO X EMPRESA -
CARREGADO: GASOLINA E DIESEL

0, 0,
17% 15% = Empresa A

Empresa B

EMPRESA X
32% 36%

= Empresa C

Figura 23 - Grdfico combinagdo das varidveis: Prod. Carregado Diesel + Gasolina, Tempo de Carregamento, Modal. Entrega
e Empresa

4.3.7. A representatividade da variavel Capacidade volumétrica do caminhéo tanque

Apos as andlises das varidaveis Empresa, Tempo de Carregamento, Modalidade de Entrega CIF
e FOB e Produto Carregado, incluimos na analise e tratamento do conjunto de dados coletados,
conforme previsto nos subcapitulos 3.3, 3.4 e 3.5, a Gltima variavel citada e prevista no

subcapitulo 1.2, a capacidade volumétrica do caminhéo.

Neste ponto, ao que antecede a transcri¢do da analise e tratamento dos dados coletados, faz-se
importante sinalizar que, em decorréncia da legislacdo brasileira, os caminhdes de
carregamento de combustiveis sdo arqueados de tempos em tempos. A arqueacdo de tanques
também pode ser chamada de calibracdo de tanques, e tem como objetivo estabelecer um
controle volumétrico a partir da altura que o recipiente possui. E por esse motivo, nas amostras
recolhidas, referidas anteriormente no subcapitulo 4.3.1, foram encontrados 36 tamanhos

diferentes de capacidade volumétrica de caminhdes conforme tabela abaixo.
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CAPACIDADE CT's m3

1 5 19 23
2 7 20 23,5
3 8 21 24
4 9 22 25
5 10 23 27
6 11 24 30
7 12 25 35
8 13 26 36
9 15 27 37
10 16 28 42
11 17 29 43
12 18 30 44
13 19 31 45
14 19,2 32 46
15 20 33 47
16 22 34 48
17 22,8 35 53
18 22,9 36 60

Figura 24 - Capacidade Volumétrica Caminhdes Tanques em m?

Para analisar a variavel declarada neste subcapitulo, foi primeiramente utilizado 100% das
amostras ja identificadas no subcapitulo 4.3.1, e com o objetivo de identificar a intensidade de
representacdo de cada um dos volumes em metros cubicos dos caminhdes, quanto ao total da
amostragem coletadas, a base de dados foi aplicada no grafico de Pareto, conforme visto no
grafico abaixo. O resultado obtido demonstra consideravel representatividade dos caminhdes

com volume de 15m3 com aproximadamente 49% da frota que movimenta o terminal.
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Gréfico de Pareto de CAPACIDADE M?
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Figura 25 - Grdfico de Pareto representatividade varidvel Cap. Vol. Caminhdo Tanque

Considerando o afirmado por Farias et al. (2019) com o objetivo de dar respostas eficazes as
exigéncias do ambiente, as organizagfes implementam em seus processos metodologias de
melhoria continua para garantir a sua sustentabilidade em mercados altamente variaveis, assim
considerando ainda a varidvel capacidade volumétrica do caminhdo tanque como base, foi
associada a variavel tempo de carregamento, considerando a funcdo condicional prevista e
detalhada no subcapitulo 3.5, com resultado sinalizado como “Maior 1h” e “Menor 1h”, com
objetivo de ajudar a identificar relacdo dessas varidveis, e conforme grafico abaixo, 0s

caminhdes com 15m?3 de capacidade continuam em evidéncia.
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Gréfico de Pareto de CAPACIDADE M? por + ou - 1h
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Figura 26 - Grdfico Pareto varidvel Cap. Vol. Caminhdo Tanque por varidvel Tempo de Carreg. "Maior 1h" e "Menor 1h"

Em seguida, a variavel analisada neste subcapitulo foi associada a variavel de modalidade de

entrega, prevista no subcapitulo 1.2. O resultado obtido aponto para a interpretacdo que a frota

de caminhdes com capacidade volumétrica de 15m? e, com modalidade de entrega tipo FOB, é

quase o dobro da frota com modalidade de entrega CIF com a mesma capacidade volumétrica,

conforme é representado no grafico abaixo.

Gréfico de Pareto de CAPACIDADE M? por CIF/FOB
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Figura 27 - Grdfico Pareto varidvel Cap. Vol. Caminhdo Tanque por varidvel Modalidade de Entrega
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4.4. Sintese do capitulo

Este subcapitulo tem em sua esséncia o objetivo de retratar, de forma geral, o trabalho que foi
produzido neste capitulo, comecando pelo enguadramento da empresa X no mercado de
distribuicdo de combustiveis do Brasil. Em sequéncia estratificada a forma como essa empresa
internamente define o tratamento de suas bases e terminais, como sdo organizadas em seu
organograma de hierarquia, como é a instalacdo fisica e operacional do terminal objeto da

investigacao e seus processos e sua relacdo com cliente e fornecedores.

Por meio das ferramentas propostas, pela metodologia de abordagem de melhorias continuas e
eliminacdo de desperdicios Lean, associadas a ferramentas propostas pelo Six Sigma, foi
possivel analisar as formas e modos comportamentais, positivas e negativas, das variaveis
definidas no subcapitulo 1.2, quanto ao processo de operacao de entrada, carregamento e saida
de caminhfes tanques em uma base ou terminal de armazenagem de combustivel e
principalmente identificar oportunidades de melhorias que serdo apresentadas como conclusdes

e recomendacdes no proximo capitulo.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Apbs finalizadas todas as andlises das variaveis, citadas no subcapitulo 1.2, associadas ao
processo de operacdo de entrada, carregamento e saida de caminh@es tanques do terminal de
armazenagem de combustivel, definido no subcapitulo e identificado seus comportamentos
quanto a impactar ou ndo negativamente a performance do tempo de operacdo do modal
rodoviario no sitio de estudo mencionado no subcapitulo 1.4, neste capitulo o objetivo é expor
as conclusdes da investigacdo quanto ao objetivo proposto no subcapitulo 1.2, apresentar
recomendacdes, levantadas a partir do Capitulo 4, registrar as limita¢es quanto aos resultados
descobertos, e deixar sugestdes para novas investigacoes futuras.

5.1. Conclusoes

O estudo teve como objetivo estudar as potenciais variaveis existentes no processo de operacao
de entrada, carregamento e saida de caminhfes tanques em uma base ou terminal de
armazenagem de combustivel, que venham a impactar negativamente quanto a performance do
tempo de carregamento desses veiculos, e propor agdes para melhorias qualitativamente para
as variaveis que impactam no tempo de carregamento de caminhdes tanque do terminal de

distribuicdo de combustivel da empresa X.

Conforme planejado e detalhado nos capitulos segundo e terceiro, e executado no capitulo
quinto, as ferramentas de metodologia Lean, auxiliaram na identificagdo dos impactos macros
existentes referentes ao comportamento das 5 principais variaveis do processo, mencionados
no subcapitulo 1.2, que sdo empresa transportadora, tempo de carregamento, modalidade de
entrega CIF e FOB, tipo de produto carregado e volume estatico do tanque do caminhdo, tem

na operacao de carregamentos de caminhdes tanques do terminal estudado.

Na direcéo do que afirmam Arango et al. (2019), ao afirmarem que de todos os efeitos positivos
encontrados na aplicacdo do Lean, os efeitos comumente mencionados séo: aumento de
produtividade, reducdo do desperdicio, reducdo do custo, a analise dos estudos desta
investigacdo mostraram o quanto as ferramentas propostas pelo Lean sdo aderentes ao processo
de operacdo de terminais de armazenagens de combustivel, auxiliando a identificar os possiveis

ofensores do processor, e como trata-los.
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Em conjunto com as andlises feitas, € importante citar o quanto os estudos bibliograficos e de
literatura agregaram nesta investigacdo, tanto para o entendimento do conceito, quanto no
desenvolvimento e aplicagdo do estudo, pois destacam padrdes, modelos e experimentos que
sdo frutos do estudo, pesquisa e compreensdo quanto a forma como tem evoluido a discussao
referente aos tipos, e formas, de abordagem dos métodos de melhorias continuas e sustentaveis

nos mais diversos ramos de servigos e producao.

Os autores citados foram propositalmente escolhidos lidos e agregaram mais valor ao estudo
por terem naturezas de aplicacdo dos seus estudos em ramos distintos, como por exemplo
construcdo civil, setor automotivo, contabil e etc., além de apresentar também realidade de
aplicacdo entre diferentes paises, 0 que agrega no entendimento que o método proposto pelo

Lean é universal.

Neste estudo, além da melhoria do terminal, houve associado, o desejo de incentivar a
investigacao cientifica das abordagens de melhorias, quanto a importancia e ganho que existe,
ao considerarmos em nossos processo diarios, a hipétese de identificar o que gera valor, e ndo

gera valor, ao produto final aos olhos de quem ira recebé-lo.

No entanto por se tratar de melhoria continua, com base nos dados coletados na pesquisa de
campo, é sugerido para estudos futuros um novo mapeamento de processos em campo, porém
com o objetivo qualitativo associado ao quantitativo, que envolva a engenharia e equipe de
infraestrutura de suprimentos direto, para que possa haver um mapeamento mais completo com
processos e mapeamentos de performance hidraulica, como vazdo de bombas, dutos,
capacidade de giro de tanques, tempo de ressuprimentos, gestdo de estoque de seguranca,
programacéo de entrega e equipes que tenham envolvimento com atividades associadas ao

carregamento de caminhdes e operacgéo do terminal.

5.2. Recomendacdes apds tratamento e estudo dos dados

Os dados analisados, quanto ao comportamento das variaveis definidas no subcapitulo 1.2

apontam algumas oportunidades de melhorias, se definirmos como premissa, o0 tempo ideal para
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a operacao de carregamento de caminhdes tanque, conforme premissa da empresa X detalhada

no subcapitulo 3.5.

5.2.1. Recomendac0es para tratamento do variavel Tempo de Carregamento quando

impactada pelas varidveis Empresa e Modalidade de Entrega

Na analise quanto ao comportamento das variaveis modalidade de carregamento, referenciada
no subcapitulo 4.3.5, foi identificado que os carregamentos de modalidade FOB apresentam
83% dos carregamentos acima do tempo ideal, apontando para clara oportunidade de melhoria

na operacao.

Como os carregamentos de modalidade FOB, sdo de responsabilidade do cliente, para
mapeamento, entendimentos e identificacdo das oportunidades de melhorias, sera sugerido que
se envolva os transportadores dos clientes, para um possivel treinamento. Porém antes desse
treinamento é recomendado um mapeamento detalhado dos procedimentos internos feitos na
plataforma de carregamento, iniciando pelo modo de estacionamento do caminhdo na
plataforma, seguido das praticas de conexdo dos mangotes de carregamento dos caminhdes,
praticas de manuseio das valvulas de liberacdo e interrupcdo das cargas, desconexdo dos
mangotes, fechamento e lacracdo das escotilhas de carregamento e por fim 0s processos

necessarios para saida do terminal.

Para essas atividades proponho que seja contratado consultoria com fiscais full time no terminal,
para que possam acompanhar, anotar, reproduzir e montar material de treinamento com as
melhores praticas de operacdes, e principalmente as formas como essas atividades agregam
valor e eficiéncia na cadeia de suprimentos, potencializando o interesse do cliente, e em

sequéncia ministrar curso aos transportadores responsaveis pelos carregamentos FOB.

Outra opgdo recomendada, é a empresa X internamente fazer um estudo financeiro e de valores
agregados ao cliente, tais como seguranga e garantia da carga, controle de qualidade da carga
em transito e despesas com seguro dos produtos, entre as modalidades de entregas CIF e FOB,
de forma que venha a conseguir ter meios de incentivos de valores ao clientes, para optarem
pela modalidade de entrega CIF, desta forma conseguiria ter maior governanga da frota que

opera no terminal objeto do estudo.
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O material coletado demonstra que a empresa B representa maior percentual dos carregamentos
FOB’s, aproximadamente 40% do total da amostra coletada, conforme apurado no paragrafo
quinto do subcapitulo 4.3.5, porém pelo terminal ser propriedade da empresa X o sugerido que
o0 treinamento proposto no terceiro paragrafo deste subcapitulo seja efetuado primeiramente
com as empresas transportadoras associadas a marca da empresa X, pois ha maior interacdo
devido a acordos comerciais. Em sequéncia é sugerido que seja feito treinamento nos
transportadores da empresa B, seguido pelos transportadores da empresa C e finalizando com

o0s da empresa A.

Apos treinamentos realizados, é sugerido que seja definido novo periodo de afericdo das
operacdes, para que seja comparado com os medidos inicialmente, e verificado se houve ou ndo
diminuicdo nas operacdes superiores ao tempo ideal. Deve-se com base nesse relatorio,
mensurar o sucesso da implantacdo do treinamento e publicar para o transportador e cliente o
valor que o treinamento teve nas operacgdes e consequentemente nos tempos de entregas dos

caminhdes carregados.

E ainda se ao entendimento da empresa X, ainda existir quantidade consideravel de operagdes
acima do desejavel, que deve-se mapear novamente os ofensores, e reapresentar o treinamento,
porém de forma mais detalhada, com praticas e de preferéncia que esteja presente o contratante
da transportadora, para que esse possa entender e absorver o conhecimento em como agregar

valor ao seu negdécio ainda na cadeia de abastecimento e ndo somente na venda do produto final.

5.2.2. Recomendacgdes para tratamento do variavel Tempo de Carregamento quando
impactada pelas variaveis Produto carregado e Capacidade Volumétrica do

caminhéo tanque

Ao que refere os dados apurados quanto a varidavel Produto Carregado, conforme anélise
detalhada no subcapitulo 4.3.6, considerando que a maior ineficiéncia na variavel tempo de
carregamento foi identificada para os carregamentos com a variavel produto carregado
combinado Diesel mais Gasolina em um Unico caminhao, e considerando o que citam Farias et
al. (2019) ao dizer que todos os recursos tangiveis e intangiveis de uma organizacdo devem ser
levados em conta, bem como a satisfagdo dos requisitos particulares de cada um dos

stakeholders, sem negligenciar o fator humano que pode melhorar a qualidade dos produtos e
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servicos oferecidos e a produtividade das organizacdes, a recomendacdo é para a equipe de
gestdo do terminal contratar consultoria que possa analisar as condi¢des de instalacfes fisicas
para operacdo desse tipo de carregamento, em paralelo a mesma equipe precisa buscar
entrevistar os motoristas e operadores locais para saber as opinides de melhorias, com objetivo
que o projeto proposto ao findar a consultoria, tenha em seu resultado uma proposta hibrida

entre a parte técnica e a “voz do cliente”, ou seja, quem esta na operagao diariamente.

Ainda com essa equipe a ser entrevistada, considerando que os dados coletados apresentaram
também que a frota de caminhdo tanque que opera no terminal é de parte consideravel formada
por caminhdes com capacidade de volume de carregamento de 15mé3, sugere-se que neste
mesmo estudo seja ainda apurado se as instalacGes sdo adequadas para a operacdo eficiente de

veiculos com essa capacidade ou se podem ser otimizadas de alguma forma.

Considerando a contribuigdo de Mendes e Mattos (2017) ao mencionar que implementacao da
metodologia de melhorias séo levados em consideracédo diferentes variaveis para alcancar uma
metodologia de implementacdo padronizada, como a cultura regional, praticas de negocios e
tamanho da empresa, é recomendado que com o material sugerido nos capitulos 1 e 2 deste sub
capitulo pronto e discutido entre motoristas, operadores e gestores do terminal, que a
engenharia da matriz da empresa X seja envolvida, que também seja apresentado a ela a
importancia das atividades do terminal, como elas impactam no valor para o cliente, e como a
atividade da engenharia, mesmo que sendo do escritorio tem relacdo com a eficiéncia do

terminal.

Apos esse briefing, a recomendacdo € solicitar para a engenharia da matriz a viabilidade de
projeto de basico, e em sequéncia projeto detalhado de execucdo, com o objetivo de gerar
melhor mobilidade operacional das plataformas de carregamentos, de forma que otimizem
fisicamente a operacdo das plataformas de carregamento conforme o volume do tanque do

caminhao.
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isa de campo

39 dia pesqu

Anexo 3 - Dados coletados
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