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GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM OPERACAO LOGISTICA: O CASO DE
UM OPERADOR DE GRANDE PORTE BRASILEIRO

Resumo

A logistica empresarial € mais abrangente que apenas o transporte de produtos, busca
eficiéncia nos processos para atender as demandas dos clientes. A pesquisa foi realizada em
um operador logistico brasileiro especializado na entrega “porta a porta”, analisando um
contrato com outra forma de distribuicdo, onde o consumidor retira a encomenda em uma
unidade, e assim enfrentou dificuldades na implantacdo e execucdo da operacdo. O objetivo
do presente relato técnico é analisar como gerenciamento de projeto pode contribuir para
evitar problemas na implantacdo e execucdo de uma operacdo logistica. Por se tratar de uma
pesquisa exploratoria, foi realizado o estudo de caso Unico com observacdo participante. Os
resultados permitiram identificar os elementos fundamentais para a implantacdo e execucéao
da operacdo, o que permite concluir que o planejamento é fundamental, e se observa a
oportunidade de pesquisa futura para estruturacdo de um modelo referenciado em praticas de
gerenciamento de projetos aplicavel as operacBes logisticas, e a pesquisa em outros
operadores.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos, logistica, implantacéo e operacéo.

Abstract

The business logistics is more comprehensive than just the transport of products, seeks
efficiency in the processes to meet the demands of customers. The research was conducted in
a Brazilian logistic operator specialized in door to door delivery, analyzing a contract with
another form of distribution, where the consumer withdraws the order in a unit, and thus faced
difficulties in the implementation and execution of the operation. The objective of the present
technical report is to analyze how project management can contribute to avoid problems in the
implementation and execution of a logistic operation. Because it was an exploratory research,
the single case study with participant observation was carried out. The results allowed
identifying the fundamental elements for the implementation and execution of the operation,
which allows concluding that the planning is fundamental, and the opportunity of future
research is observed for the structuring of a model referenced in project management practices
applicable to logistics operations, and research on other operators.

Keywords: Project management, logistics, deployment and operation.
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1. Introducédo

A logistica tem a finalidade de atender as necessidades de um consumidor para obter
um produto, em quantidade, validade e tipo solicitados, pois de nada adiantaria atender ao
cliente em termos de prazo e custo se for entregue errado ou ainda danificado (Novaes, 2007).
Os processos logisticos evoluiram, compreendendo mais do que o transporte de produtos,
passaram a incluir processos de acondicionamento, informagdes sobre as etapas desde o inicio
do pedido até sua entrega, entre outras (CSCMP, 2017).

O objeto de pesquisa do presente relato técnico € uma empresa de logistica brasileira,
com experiéncia em entrega porta a porta, também chamado de door to door. Dentro do
contexto de prestacdo de servigos de logistica empresarial e supply chain, essa empresa pode
ser classificada como third-party logistics (3PL) ou logistics providers, pois fornece servicos
desde o armazenamento até a entrega ao consumidor (Novaes, 2007).

Embora operacfes logisticas geralmente sejam customizadas, o cliente solicitou a
entrega em unidade de distribuigéo, diferente da especialidade da empresa, 0 que resultou em
algumas dificuldades enfrentadas durante a implantacdo e execucdo desse servico. Assim o
objetivo do presente relato técnico é analisar como gerenciamento de projetos pode contribuir
para evitar problemas na implantacdo e execucao de uma operacdo logistica.

Por se tratar de uma pesquisa exploratoria realizada em uma Unica organizacao, a
metodologia adotada contou com a experiéncia profissional do pesquisador, sendo a
abordagem adotada a observagdo participante, onde se aplica 0 método longitudinal, uma vez
que se observou a implantacdo e execucdo da operacdo, contribuindo ao confrontar a teoria
proposta com a realidade para identificar possiveis contribuicbes do gerenciamento de
projetos no enfrentamento das dificuldades encontradas.

2. Referencial Tebérico

A elaboracdo e sustentacdo teorica deste relato fundamentam-se em dois pilares,
logistica e gestdo de projetos; que suportam o desenvolvimento e a anélise de resultados.

2.1 Logistica

A logistica é a gestdo dos fluxos de produtos acabados ou ndo, do ponto de origem ao
ponto de destino, com a finalidade de atender aos requisitos dos clientes (Torok, Fedorko,
Molnar, Husakova & Csiszar, 2017). Os itens gerenciados em um processo logistico podem
incluir desde grandes itens, como partes de um avido, até pequenas particulas e energia
(Torok, et al., 2017).

O termo tem origem nas operagdes militares, quando nas guerras 0s recursos tinham
que ser transportados de onde estavam para onde eram necessarios (Oliveira, Gomes,
Neumann & Arnosti, 2003). Em meados dos anos 50 a logistica tem seu conceito utilizado em
operacdes empresariais, integrando as operagfes de administracdo de materiais e a
distribuicéo fisica (Oliveira, et al., 2003).

Atualmente, com as inovacgdes e ampliacdo da tecnologia da informagdo, bem como
novas configuracOes de redes logisticas e estratégias corporativas, a logistica passou a exercer
papel fundamental nos negocios, contribuindo inclusive com o crescimento da economia
(Belfiore, Favero, Angelo, 2006).

O crescimento do setor associado a complexidade dos processos logisticos e a
necessidade de reducdo de custos por meio de tarefas eficientes, deu origem aos operadores
logisticos, que contribuem para que empresas se dediquem ao seu negdcio, sem se preocupar
com a especializacdo nos processos logisticos (Belfiore, et al., 2006).
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Assim 0 modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference), criado pela Supply
Chain Council, foi organizado como um guia de referéncia de melhores praticas, abordando
de forma integrada os processos especificos de logistica (Sobotka & Czarnigowska, 2005). A
execucdo de tais processos depende de recursos, processos bem definidos, entre outras
informacOes de escopo da operacdo, especificidades que se conhecidas auxiliam no
planejamento e execucdo da operacdo (Gomes, Miranda, Carraro & Furlan, 2016; Silva Filho,
Farina, Gaspar & Donato, 2017).
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2.2 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos tem sido muito utilizado pelas organizacbes (Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017), contribuindo na organizagéo, nos processos de planejamento,
na implantacdo para novos servicos e no aperfeicoamento de servicos existentes (Goncgalvez
& Garcez, 2016; Dias, Perciuncula, Maffia & Antoniolli, 2017). As técnicas e ferramentas
utilizadas no gerenciamento de projetos podem auxiliar na execucdo de trabalhos e processos
(Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), por exemplo, o planejamento € considerado um
elemento fundamental, responsavel pela diminuicdo da incerteza e aumento da probabilidade
de obteng&o de sucesso em um projeto (Dvir, Raz & Shenhar, 2003).

O conceito de projetos evolui a cada ano (Rabechini Jr. & Carvalho 2002), sendo
possivel definir como um processo Unico, especial e inédito (Dvir, et al., 2003), com
atividades coordenadas, objetivos especificos e tempo determinado (Rabechini Jr. & Carvalho
2002). Um projeto é formado por atividades temporarias, geralmente com o objetivo de criar
algo novo, e é finalizado quando este objetivo é alcancado ou quando fica definido que o
objetivo ndo pode mais ser alcangado (PMI, 2013).

Um projeto pode ser organizado em cinco grupos de processos (PMI, 2013):

Iniciacdo: fase em que se define o escopo do projeto;
Planejamento: Fase em que se aponta a estratégia de execuc¢do do projeto;
Execucdo: Nesta etapa ocorre a operacionalizacdo do projeto;
Controle: onde se acompanha a execucdo para encontrar desvios e propor
melhorias; e

e Finalizacdo: Encerramento do projeto.

E importante, na elaboracio de um projeto, relacionar os fatores envolvidos e os
possiveis riscos, identificando todos o0s aspectos como caracteristicas, riscos, fases e
finalizagdo (Hoss, Zenci & Lezana, 2012).

3. Metodologia

Pesquisa € uma forma racionalizada e organizada, que tem objetivo de fornecer
resposta aos problemas (Gil, 2002). O relato técnico foi escolhido por ser adequado para
entender um fendmeno e também pela possibilidade de gerar conhecimento, podendo também
ser aplicado em situagdes similares (Giovannini & Kruglianskas, 2008).

Em relagdo ao objeto, todo estudo de caso proporciona ao pesquisador condigdes de
detalhamento (Leite, Souza, Silva, Portugal & Oliveira 2016), preservando as caracteristicas
estudadas durante a investigacdo (Guarnieri, Dutra, Pagani, Hatakeyama & Pillati 2006).

Ainda, trata-se de uma investigacdo sistematica de um aspecto especifico, gerando
valor Unico e singular, no qual os estudos buscam descobertas com foco na interpretacdo do
contexto, e proporcionam a representacéo de varios pontos de vista, que podem utilizar fontes
de dados variadas para revelar experiéncias e retratar a realidade, alem de permitir sua
elaboracdo em uma linguagem mais acessivel (André, 1984).
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Como uma operacdo logistica envolve varios aspectos, assim a pesquisa se limitou a
levantar e analisar dados da implantacdo e execucdo da operacdo contratada. Adotou-se a
abordagem da observacao participante, com coleta de dados primérios, observados durante a
atuacdo regular no projeto, permitindo a compreensdo do ambiente em profundidade, algo ndo
possivel de ser observado por meio de uma metodologia quantitativa (Santos, 2011).

Assim se pretende por meio das observacdes realizadas, neste relato, analisar como o
gerenciamento de projetos pode contribuir para evitar as ocorréncias dos problemas
identificados na implantacdo e execucdo de uma operacdo logistica, confrontando a teoria
com as observagdes.

4. Resultados Obtidos e Analise
4.1 Contextualizacéo

A organizacdo estudada é um operador logistico brasileiro, trata-se de uma empresa de
grande porte, com experiéncia em entregas door to door que atua em todo territorio nacional,
com uma carteira de clientes de logistica bem diversificada, ou seja, as operacdes que executa
combinam os processos logisticos com perfis de cargas bem variados, e mesmo com tais
caracteristicas a empresa ndo adota um modelo de gerenciamento de projetos para logisticas.

A necessidade da contratante de operacionalizar a migracdo de um servico publico em
todo territério brasileiro definiu o escopo da operacdo estudada. O servigo consiste em
distribuir kits com produtos para pessoas assistidas por programas sociais do Governo
Federal, oferecendo suporte didatico para Ihes assegurar 0 acesso ao novo servico. Assim a
empresa langou no mercado uma pesquisa para obter propostas dos operadores logisticos.

O cronograma da operacao foi previsto de 2016 a 2018, com a execucéo realizada por
regides, que definiram as etapas de implantacdo. A proposta inicial era contratar a operacdo
por especialidade, logo um fornecedor executaria a armazenagem e preparacdo dos pedidos e
um segundo fornecedor, a distribuicdo. Porém durante as negocia¢des, contratar um Unico
fornecedor demonstrou mais vantagens, com ganhos para a contratante em termos de custos,
controle e integracdo da operacéo.

A Figura 1 sintetiza os processos de uma operacdo logistica desde a contratacdo até o
encerramento, o estudo focou suas observacdes em duas fases dependentes, implantacdo e
execucao, na primeira regido do cronograma, que abrange o municipio de Sdo Paulo e regido
metropolitana, devido a sua complexidade do publico alvo e volume de entregas.

Assinatura Implantagdo Execucdo Encerramento
do Contrato P ¢ :

Figura 1. Diagrama de Processos de uma Operacdo Logistica: Da Contratagdo ao Encerramento
Fonte: Autores

4.2 Detalhamento da Operacgdo Logistica

O escopo da operacdo contratada possui as seguintes caracteristicas: recebimento de
carga do fornecedor, armazenamento com ou sem transferéncia para armazém intermediario,
transporte, distribuicdo, treinamento, e envio de informacdes para a gestao e cliente.

O fluxo operacional é ilustrado na Figura 2, desde o fornecimento dos produtos até a
entrega ao consumidor final. O uso de um armazém intermediario, ocorre quando o transporte
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entre 0 armazém e a unidade de distribuicdo € inviavel, assim essa unidade oferece ganho

operacional ao processo de distribuicao.
I
'L"l‘ms- g

—r@ -.—B — ™ —> @

FABRICANTE/ ARMAZEM

ARMAZEM UNIDADE DE
FORNECEDOR \#ERMEDMND DISTRIBUICAO

Figura 2. Fluxo Simplificado da Operagdo Logistica Estudada
Fonte: Autores

A ilustracdo permite visualizar a diferenca entre a operacdo implantada e a distribuicéo
door to door, nela a entrega ocorre na unidade de distribui¢do, onde o consumidor retira seu
pedido, eliminando a necessidade do entregador que iria aos domicilios no outro modelo.

4.3 Implantacdo da Operacéao Logistica
Na implantacdo todos os recursos para o funcionamento de cada tipo de unidade devem

ser disponibilizados, e 0s processos e papéis definidos, a Figura 3 demonstra o resultado de
um levantamento onde se identifica os tipos de unidades, requisitos e tipos de procedimentos.

Tipos de Unidade Requisitos Procedimentos

e Armazém
e  Armazém Intermediario
e Unidade de Distribuicao

Instalacéo fisica (Imovel) e  Operacionais
Equipamentos operacionais e Apoio
Equipamentos e mobiliarios
Equipe (Pessoas)

Infraestrutura (elétrica, T1, etc.).
Insumos

Treinamento da equipe
Transporte

Formalizacdo de Processos

Figura 3. Requisitos da Operagdo Logistica
Fonte: Autores

Durante a implantacdo observou-se que VArios recursos previstos e reservados, quando
requisitados ndo estavam a disposi¢do, o criando a necessidade de buscar outras opgdes para
viabilizar a implantacdo. Alguns fatores que explicam tal fato sdo os seguintes:

a) Mudanga do gestor funcional responsavel pelo recurso;

b) Realocacdo do recurso por necessidade da empresa; e

c) Encerramento de contrato do fornecedor.
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Ainda se identificou que a empresa estudada ndo trata operacdes logisticas como
projetos, mas trabalha com instrucdes padronizadas e formalizadas em manuais, € 0 caso
estudado ndo esta padronizado pela empresa.

4.4 Execucdo da Operacdo Logistica

A operagdo executada tem processos de distribuicdo definidos conforme Figura 4,
destacando o abastecimento e distribui¢do, onde se identificou dificuldades de controle.

~

Cliente envia a
previsdo de entrega
da unidade
— y,
= = \
Fornecedor entrega Operador abastece
produtos no Unidade de
armazem Distribuicdo
= =
. Cliente envia Unidade de
Consumidor agenda . ST
. pedidos para Distribuicdo faza
aretirada .
Operador Loglstico entrega

Figura 4. Fluxo do Processo de Execucéo da Operacdo de Entrega
Fonte: Autores

O processo de abastecimento tem complexidade intermediaria, mas apresentou erros
durante a execucdo devido a falhas no controle de estoque das unidades. A andlise do
processo identificou que a ocorréncia se deve a dois fatores: (i) nivel de formacdo e
capacitacdo da equipe; (ii) formalizacdo dos processos.

O nivel de formacdo e capacitacdo € resultado do uso de mao de obra operacional,
onde as pessoas executam procedimentos definidos de forma rotineira, clara e objetiva, com
padrdo e método, e ndo tem desenvolvidas competéncias para lidar com mudancas.

Na entrega se observou apenas falhas de sistema e processos de apoio como o
faturamento do servi¢o, que exigiram controle adicional e corregéo.

O sistema de agendamento, sob a gestdo do cliente, apresentou divergéncias entre a
quantidade de atendimentos realizados e agendados. A solucdo foi salvar evidéncias que
comprovassem o nimero de entregas realizadas ao termino do expediente diario.

O faturamento deveria ser executado diariamente, de acordo com as quantidades de
entregas realizadas, mas por problemas de sistema, algumas vezes era lancado no dia
seguinte, 0 que aumentava a possibilidade de ocorrer erros.

Assim observou-se divergéncias nos lancamentos de faturamento, obrigando a
executar novas conferéncias e correcoes para atender as especificacdes do cliente.

4.5 Resultados das Observacdes e Analise

Com base na implantacdo e execucdo da operacdo logistica, se observa que sdo
eventos unicos em funcdo de seus requisitos, processos e com prazo de inicio e fim definidos,
podendo ser tratados como um projeto conforme teoria (PMI, 2013), pois projetos sdo
definidos como eventos temporéarios e tnicos (Dvir, et al. 2003).

A organizacdo e compilagdo das observacOes, permite verificar e enquadrar 0s
problemas em falhas de processos, falha ou falta de recursos e informagdes, em cada fase que
ocorre, assim a matriz de eventos representada na Figura 5 compila esses dados.
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ORIGEM FASE DA OPERACAO LOGISTICA
DO
PROBLEMA Implantag&o Execucéo

¢ Indisponibilidade total ou parcial dos Baixa qualificacdo da mao de obra.

recursos levantados como requisito | e Falhas de sistemas informatizados.
Recursos para operacdo (imoveis, mobiliario,
infraestrutura, etc.).

e Auséncia de método padronizado para | ¢ Falha no processo de capacitacdo e
implantacéo. selecdo das pessoas para o controle do

armazenamento.

Processos e Auséncia de formalizacdo de processos

operacionais executados no controle de

armazenagem e faturamento.

Figura 5. Matriz de Eventos - Problemas por Fase da Operagdo Logistica
Fonte: Autores

Uma operacdo logistica tratada como projeto, tem em alguns eventos possiveis
associacOes aos grupos de processos do PMI (2013), resumidos na Figura 6, onde a entrada
corresponde ao contrato equivalente ao termo de abertura, enquanto o encerramento ocorre
pelo fim da vigéncia ou rescisdo, ambos representados pelas setas pontilhadas.

Processos de
Monitoramentoe Controle
k k
b A"
1 Processos de | Y
\ r 4 N N N ]

r L8 N N N | .
I Processosde Planejamento I Processosde \‘
1 Iniciagdo » | Encerramento #

Processos de

Figura 6. Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Adaptado pelos Autores de Project Management Institute - PMI. (2013). Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 52 edi¢éo, p. 54.

A avaliacdo longitudinal dos processos dependentes, de implantacdo e execucdo da
operacdo logistica (Figura 1), se deu em virtude da experiéncia profissional do pesquisador
em gestao de projetos e processos, que contribui para a analise dos resultados.

O primeiro aspecto observado na andlise de resultados é que a empresa, devido ao seu
padrdo de trabalho, ndo trata operacbes logisticas como projeto, mesmo na fase de
implantacdo, uma vez que esta fase demonstra que cada operacdo € Unica, e onde se verifica
processos diferenciados.

Embora o planejamento ndo assegure o sucesso de um projeto, a falta dele certamente
garantira o fracasso (Dvir, et al., 2003), nesse sentido a adogéo de praticas de gerenciamento
de projeto, melhora a resposta quando ocorrer um desvio nos procedimentos, podendo reduzir
0s impactos na implantacao ou execucao.
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Contrariando a teoria, também ndo se observa um processo estruturado de
planejamento para implantacdo e execucdo da operacdo, como sugere 0 PMBOK (PMI, 2013)
e 0 SCOR (CSC, 2008), e na fase inicial de um projeto, para obter sucesso, nenhum esforcgo
deve ser poupado (Dvir, et al., 2003).

Parte dos problemas enfrentados poderiam ter seu risco de ocorréncia mitigados se
adotadas algumas ferramentas de gerenciamento de projetos, a exemplo da Estrutura Analitica
do Projeto — EAP e cronograma (PMI, 2003), entre outras possibilidades, contudo essa
aplicacdo dependeria da abordagem adotada pela organizacdo, passando a adotar a pratica de
gerenciamento de projetos nestes casos.

Embora processos operacionais sejam rotineiros, a fase de implantacéo a partir de uma
visdo ampliada da operacdo, permite seu tratamento como projeto, pois ocorre com prazo
definido, tem as caracteristicas que o tornam Unico e a aplicacdo do grupo de processos de
planejamento pode promover melhorias na produtividade e reduzir custos, além de criar a
possibilidade de melhorias por meio da gestdo das li¢coes aprendidas.

5. Considerac6es Finais

Este relato propds uma pesquisa exploratéria longitudinal, em uma operacéo logistica
de um operador brasileiro de grande porte, da implantacdo e execucdo da operagdo. Deste
modo o objetivo de analisar como gerenciamento de projetos pode contribuir para evitar
problemas na implantacdo e execucdo de operagdes logisticas. Assim o estudo identifica que
uma operacao tem caracteristicas que permitem seu tratamento como um projeto, pois cada
operacdo é Unica e tem prazos de inicio e termino definidos, de mesmo modo que o PMI
(2013) define projetos.

Embora esta aproximacgdo seja possivel, a empresa estudada ndo trata as operacfes
como projetos, mesmo nas fases de implantacdo e execucéo, e alguns problemas identificados,
como a indisponibilidade de recursos previstos na implantacdo ou falhas de execucéo,
poderiam ter o risco de ocorréncia mitigado se adotado um método baseado em
gerenciamento de projetos com o planejamento e uso de ferramentas de gerenciamento, como
cronograma e EAP, citadas na analise dos resultados.

Ainda pode-se inferir a partir das observacGes e andlises do trabalho que as operagdes
dependem de trés pilares de sustentacdo: recursos, processos e informacdes; e estes encontram
no gerenciamento de projetos ferramentas que auxiliam na sua aquisicédo e controle.

A principal limitacdo do estudo é que o caso Unico ndo descarta a possibilidade de
solucdo similar a encontrada, ser adotada em outro caso, mas por outro lado é possivel
verificar que havendo este caso, ha a validacdo dos resultados esperados, até entdo apenas
COMO Proposicéo.

Assim as contribuicdes do presente relato sdo: (i) desenvolvimento de um método de
gerenciamento de operacdes logistica baseado nas praticas de gerenciamento de projetos, a
fim de obter resultados sustentaveis, (ii) estudo com levantamento em outros operadores
logisticos para verificar se adotam praticas como a proposta neste relato técnico, abrindo desta
forma duas oportunidades de estudos futuros.
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