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RESUMO

Com o aumento da competitividade, empresas buscam se diferenciar como forma de atrair
mais clientes e reduzir os custos. A exceléncia do nivel de servigo € um dos principais
indicadores para atrair e manter a fidelidade dos clientes. A logistica tem um papel essencial
para atingir a exceléncia nesse indicador, entregando o que foi solicitado, no momento e local
corretos. Este trabalho tem como objetivo a proposi¢édo de solucéo para reducdo do volume de
devolucGes de mercadorias em uma distribuidora de bebidas situada na grande Porto Alegre.
A partir da revisdo bibliografica referente a processos logisticos de distribui¢do, contextualiza
a logistica, bem como a logistica reversa. Ainda dentro da revisdo da literatura, descreve o
processo de distribui¢cdo no geral e especificamente do mercado de bebidas dando énfase a
gestdo do transporte do mesmo. Realiza uma estratificacdo dos tipos de decisdes que podem
ser tomadas na gestdo do transporte a fim de caracterizar possiveis pontos de atencdo para o
realizar o objetivo do trabalho. No desenvolvimento do trabalho, apresenta-se a empresa
objeto do estudo de caso e descreve-se a distribuicdo de bebidas na mesma. E mostrado que
dentro das decisOes operacionais existem trés indicadores importantes, devolucéo, jornada de
trabalho e aderéncia ao tracking. Foi analisado os dados da empresa, mostrando que um dos
maiores problemas na devolucdo era a falta de tempo para realizar as entregas, focando assim
na roteirizacdo das rotas. Observou-se a falta de calibracdo do sistema com as variaveis
externas e propds como sugestdo de melhoria um plano de agdo para que os dados retirados

do campo a partir da ferramenta do tracking alimente o sistema de roteirizacao.

Palavras-chave: Devolucéo de Mercadorias. Distribuicdo fisica de bebidas. Logistica reversa
de p6s-venda. Gestdo do Transporte.
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1 INTRODUCAO

A importancia da logistica tem sido, cada vez mais, reconhecida no mundo empresarial.
Segundo Christopher (2001), essa ciéncia planeja e coordena atividades necessarias para
alcancar a exceléncia do nivel de servico ao menor custo possivel. Ballou (1993) acrescenta
que o processo logistico contempla todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, que
auxiliam o fluxo de produtos da origem da matéria-prima até seu consumo final, bem como os

fluxos de informacdes.

Frequentemente, visualiza-se a logistica somente como o gerenciamento do fluxo de materiais
da origem ao destino. No entanto, existe também um fluxo logistico reverso e a sua gestdo é
um assunto que esta cada vez mais em pauta. Leite (2002) afirma que a logistica reversa é o
campo da logistica empresarial que tem como atividades o planejamento, operacdo e controle
do fluxo e de informacdes referentes ao retorno de bens de pds-venda e de pds-consumo ao
seu ponto de origem, regressando, assim, ao ciclo de negocios ou ao ciclo produtivo. Isto
ocorre através dos canais de distribuicdo reversos, agregando-lhes, entre outros, valor

econdmico, ecoldgico, legal e logistico.

Dentro do processo logistico reverso sdo gerados dois tipo de residuos, os de pds-venda e 0s
de p6s-consumo, que requerem tratamentos distintos devido as suas peculiaridades. Devido a
este fator, a logistica reversa pode ser dividida nessas duas areas de atuacdo. A caracterizagdo
da logistica reversa pés-venda, a qual serd discutida no presente trabalho, se da quando ha
reutilizacdo, revenda como subproduto ou produto de segunda linha ou reciclagem de bens
que sdo devolvidos pelo cliente por erros comerciais, expiracdo de prazo de validade ou por

falhas na qualidade.

Segundo uma pesquisa realizada pelo CLRB (CONSELHO DE LOGISTICA REVERSA DO
BRASIL, 2001), dez por cento dos produtos vendidos no Pais retornam para as empresas. No
mesmo forum, foi apresentado o resultado de um pesquisa da Reverse Logistics Association
(RLA) em que se demonstra a relevancia do assunto no ambito internacional afirmando que
processos na area de logistica reversa representam entre 3 e 25% do produto interno bruto

(PIB) de alguns paises.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas
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Apesar da logistica reversa ja estar sendo reconhecida como uma importante fonte de
vantagem competitiva, a devolucdo de produtos ainda ndo é tratada por diversas empresas
como um processo regular dentro da cadeia logistica. Nao controlar as causas dos retornos,
impossibilita a definicdo de acbes de melhoria. Saber determinar as causas e efeitos das
devolugdes pode criar solucbes que tragam melhoria do nivel de servigo reduzindo custos e

melhorando a imagem corporativa.

O transporte € uma das principais funcdes logisticas. A importancia desta atividade pode ser
medida através de indicadores como custo, faturamento e lucro (FLEURY et al., 2000). Além
disso, o transporte tem um papel crucial na qualidade dos servicos logisticos, pois impacta no
tempo de entrega das mercadorias, na confiabilidade do servico prestado e na seguranca dos

produtos durante o carregamento e deslocamento até o local de entrega.

O transporte é fundamental para atingir o objetivo de distribuicdo que é o produto, na
quantidade, no local e na hora certa ao menor custo possivel, diminuindo, assim, a quantidade
de devolucdo pela insatisfacdo do cliente. Levando em conta a relevancia dessa fungéo
logistica no processo, este trabalho visa a levantar os problemas de devolugdo em uma
distribuidora de bebidas dentro do processo reverso do p6s-venda, propor solucéo e analisar a

viabilidade econdmica da mesma.

Assim, este trabalho foi desenvolvido em cinco capitulos, sendo o primeiro composto por essa
introducdo. Na sequéncia, o segundo capitulo apresenta as diretrizes da pesquisa, abordando a
questdo de pesquisa, 0s objetivos, as delimitagdes, as limitacbes e o delineamento da pesquisa.
No terceiro capitulo, foram descritas as caracteristicas e principais decisGes do sistema de
distribuicdo fisica, base para entendimento do conceito e das particularidades da gestdo do
transporte na logistica. No capitulo de nimero quatRo foi realizado o desenvolvimento do
trabalho, apresentando a unidade de andlise, os dados coletados e a analise dos mesmos a
partir da comparacdo entre grupos de observacdo para, entdo, no quinto capitulo ser

apresentada a conclusdo deste trabalho.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas
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2 DIRETRIZES DA PESQUISA

As diretrizes para desenvolvimento do trabalho sdo descritas nos proximos itens.

2.1 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa do trabalho é: na empresa estudada, como é possivel minimizar o

volume de devolugdes ocasionadas por falhas no sistema de distribui¢do de mercadorias?

2.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos da pesquisa estdo classificados em principal e secundarios e sdo descritos a
sequir.

2.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal do trabalho é a proposicdo de solucdo que minimize devolugbes, no
contexto da logistica reversa, ocasionados pelo atual sistema de distribuicdo em uma empresa
do setor alimenticio.

2.2.2 Objetivos secundarios

O objetivo secundario do trabalho é a definicdo de diretrizes para identificacdo de problemas
relacionados ao sistema de distribuic&o.

2.3 PRESSUPOSTO

O trabalho tem por pressuposto que os dados coletados no sistema informatizado da empresa

sdo confiaveis, precisos e representam a realidade do processo de distribui¢do da empresa.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas
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2.4 DELIMITACOES

O trabalho delimita-se a tratar dos problemas de devolucbes de uma empresa do ramo

alimenticio locada na regido da grande Porto Alegre.

2.5 LIMITACOES

Sdo limitacdes do trabalho, o periodo de dados utilizado para a anélise, sendo considerado o

ano de 2012 e a area abrangente do estudo, sendo esta o sistema de distribuicdo da empresa.

2.6 DELINEAMENTO

O trabalho seréa realizado através das etapas apresentadas a seguir, que estdo representadas na

figura 1, e sdo descritas nos proximos paragrafos:

a) pesquisa bibliogréfica;

b) definicdo do problema e diretrizes para levantamento e solucdes;
c) defini¢do dos dados a serem coletados;

d) coleta dos dados;

e) analise dos dados coletados;

f) identificacdo dos problemas;

g) proposicdo de uma solucéo;

h) consideragdes finais.

A primeira etapa do trabalho foi a pesquisa bibliografica, que tem por objetivo desenvolver
um embasamento tedrico através de conceitos e problemas ja estudados. Foi feita uma revisdo
da literatura existente através de trabalhos cientificos como, entre outros, livros, teses e
dissertacOes. O referencial tedrico serviu de guia para a correta definicdo dos dados a serem
coletados e sua interpretacdo, além de auxiliar na proposi¢cdo da possivel solucdo do
problema. Esta etapa se desenvolveu ao longo de todo o trabalho, porém de forma mais

intensa nos meses iniciais.

Em um segundo momento, e paralelamente a pesquisa bibliografica, foi feita a definicdo dos
dados a serem coletados, sendo analisada para isso a importancia de cada fator dentro do

sistema de distribuicdo. Definidos os parametros, foi feito um estudo de caso na instituicdo

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas
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analisada. O estudo de caso, segundo Yin (2001), como outras estratégias de pesquisa,
significa uma invetigacdo empirica, ou seja, baseada na experiéncia, que investiga um
fendmeno contemporaneo no contexo da vida real seguindo um conjunto de procedimentos

pre-especificados.

Yin (2001) afirma que existem cinco componentes para um projeto de pesquisa em um estudo
de caso, séo eles:

a) questdes do estudo;

b) suas proposi¢oes, se houver;

C) suas unidades de analise;

d) a l6gica que une os dados as proposicoes;

e) os critérios para se interpretar as descobertas.

2 ¢ 99 ¢ 2% ¢¢

As questdes do estudo se referem a forma da questao, “quem”, “o que”, “onde”, “como”e “por
que”, podem ser a chave para se estabelecer a estratégia de pesquisa mais relevante a ser
utilizada. Na conjuntura do estudo de caso, questdes do tipo “como” e “por que” sdo as mais
apropriadas (YIN, 2001). No presente trabalho pode-se encaixar a questdo “como” quando
gueremos encontrar uma maneira de se reduzir o volume de devolucdes na empresa em

analise.

Em relacdo as proposicOes as questdes do estudo, para Yin (2001), cada proposicdo destina
atencdo a algo que deveria ser examinada dentro do escopo do estudo. Apesar do referente
trabalho ndo possuir hipoteses formais, 0 mesmo posssui direcionamentos que acabam sendo
definidos pela presenca do pesquisador no ambiente de estudo. Proposi¢cGes do tipo
“caminhdes menores reduzem limitacbes de distribuicdo, diminuindo o problema de dificil
acesso” encaminham para possiveis solucdes, levando o pesquisador a procurar evidéncias

relevantes.

Yin (2001) afirma que a unidade de analise, logo o caso, esta relacionada a maneira como as
questdes iniciais foram definidas. No caso estudado, a unidade de analise foi o sistema de

distribuicdo da empresa, uma produtora e distribuidora de bebidas, descrita no capitulo 4.

A lbgica que une os dados e os critérios para Se interpretar as descobertas serdo melhor

desenvolvidas nos capitulos seguintes.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas
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Para a coleta das informagdes na empresa, foi utilizado o sistema informatizado da mesma.

De posse dos dados, foi iniciado a andlise do problema, observando primeiramente 0s

principais motivos das devolugbes a partir da utilizacdo do conceito da classificagdo ABC

(Lei de Pareto), dividindo-os por responsabilidades e causas.

Figura 1 — Etapas da pesquisa

Definicdo do problema e
diretrizes para
levantamento e solugtes
’

<~
Definicdo dos dados a
serem coletados
[ Coleta dos dados

™
S

? Analise dos dados
a coletados

S

G'}Identiﬁcagﬁa do problema

™1
S

ﬁ Proposi¢do de solugdo |

™
S

- Consideragdes finais

(fonte: elaborado pela autora)

Juntamente com os dados coletados, entrevistas informais com funcionarios da area de

logistica da empresa, acompanhamento das equipes na rua e observacdo do pesquisador foi

possivel identificar os principais gargalos da distribuicdo. Com a definicdo do problema,

apoiado pela pesquisa bibliogréfica, foi feito o estudo de possiveis solucGes a partir de

comparagOes entre grupos de indicadores e definiu-se uma proposta de solucdo. Por fim,

foram feitas as consideracodes finais para o fechamento do trabalho de diplomacao.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de

bebidas
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3 LOGISTICA E DISTRIBUICAO FISICA

Este capitulo apresenta, como forma de embasamento tedrico para o estudo futuro, os
principios e abordagens de um sistema logistico de transportes. Os conceitos de distribuicao
fisica e logistica de produtos acabados servem de contexto inicial para a identificagdo de

problemas relacionados com o transporte de cargas.

3.1 LOGISTICA

Logistica nunca foi um assunto tdo comentado como agora. Alvarenga e Novaes (2000)
consideram que essa tendéncia € justificada pelo fato de existir, nos dias atuais, uma maior
preocupacdo com 0s custos nas empresas, além do crescimento da competicdo pelo mercado
consumidor. Por esse motivo, a necessidade de cumprir prazos de distribuicdo e oferecer um
melhor nivel de servico se torna um fator crucial para manter-se no mercado competitivo. Os
mesmos autores acrescentam que outros aspectos, tais como a maior variedade dos produtos,
informatizacdo dos processos e o0 esforco crescente de exportacdo dos produtos
manufaturados, favorecem o desenvolvimento das modernas técnicas de logistica em nosso
Pais (ALVARENGA; NOVAES, 2000).

Novaes (2001) define logistica como sendo o planejamento, implementacdo e controle
eficiente do fluxo e da armazenagem de produtos, além do controle das informacGes
associadas, envolvendo desde o ponto de origem até o ponto de destino, com o objetivo de
atender as expectativas do cliente a um custo relativamente baixo. Ballou (2001, p. 23)
acrescenta que “A missdo da logistica ¢ dispor a mercadoria ou 0 servi¢o certo, no lugar certo,
no tempo certo e nas condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a maior

contribui¢do a empresa.”.

A logistica pode ser estudada dividindo-a em quatro grandes macroprocessos, ou seja,
logistica de abastecimento, interna, de distribuicdo e reversa. Arbache et al. (2011) esclarece

cada uma delas da seguinte forma, ou seja, logistica:

a) de abastecimento ou de suprimentos: vincula a empresa aos seus fornecedores;

b) interna ou de operagdes: importante etapa durante a fabricagéo dos produtos,
controla as movimentacdes e 0s estoques em processo nas linhas de producéo;
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c) de distribuicdo: relacionada ao que ocorre com 0s produtos acabados desde que
sdo armazenados até 0 momento em que sdo entregues ao consumidor;

d) reversa: relacionada ao fluxo inverso de produtos, referente ao fluxo de
produtos do cliente para a empresa.

Com o intuito de ilustrar o fluxo da cadeia logistica descrito, a figura 2 apresenta 0 mesmo de
forma grafica. Iniciando-se na cadeia de fornecimento (logistica de abastecimento ou de
suprimento), indo para a proxima etapa que é o processo de produgdo e movimentacdo na
fabrica (logistica interna), em seguida chega ao distribuidor e/ou varejista (logistica de
distribuicéo), para entdo por fim chegar ao consumidor final. Ainda podendo haver o processo

da logistica reversa, que é detalhada no préximo item.

Figura 2 — Cadeia logistica
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Fornecedor Fornecedor Fabrica Distribuidor Varejista Cliente
final

Logistica de Logistica Logistica de
abastecimento interna distribuigao

(fonte: adaptado de PIRES, 2009)

Visto tamanha importancia do assunto, torna-se claro que a logistica deve ser considerada
como uma area estratégica de grande importancia no sucesso dos negdcios de uma empresa e
que seu carater dinamico, quando observada a distribuicdo fisica de produtos, é condicao
essencial na busca do baixo custo e do incremento de competitividade, tornando essa uma

atividade em constante evolugéo.
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3.2 LOGISTICA REVERSA

Em se tratando de movimentagdo, a obrigacdo da empresa entregar o produto ndo termina
qguando o mesmo chega ao cliente, pois a mercadoria ainda pode ser devolvida caso o produto
tenha sido entregue errado ou esteja danificado. Para Ballou (2001), mesmo que seja facil
pensar em logistica como o gerenciamento do fluxo de produtos dos pontos de producéo até
os clientes, para muitas empresas hd um canal logistico reverso que também deve ser

gerenciado.

Para Andrade et al. (2009), sdo diversos 0s motivos que podem motivar a implementacédo do

canal da logistica reversa dentro da empresa. Sao eles:

a) legislacéo;

b) razBes competitivas;

c¢) melhoria da imagem corporativa;

d) revalorizacdo econdmica;

e) renovacao de estoques;

f) ganhos econémicos;

g) responsabilidade s6cio-ambiental;
h) recuperacao de ativos e/ou de valor;
I) prestacdo de servigos diferenciados.

Lacerda (2009) complementa a ideia de que motivos como razbes competitivas e
revalorizacdo econdmicas se explicam devido a crescente reducdo nas margens de
rentabilidade provocadas pela internacionalizagdo da economia leva muitas empresas a
procurarem oportunidades ainda com focos ndo explorados por meio de operagdes inovadoras
e mais competitivas no mercado. Um claro exemplo é a implementa¢do de um fluxo de

logistica reversa na empresa.

Guarnieri et al. (2005) afirmam que os produtos muitas vezes tornam-se antiquados, se
danificam ou até mesmo ndo chegam a tempo de serem entregues e sdo levados para seus
pontos de origem para conserto, descarte ou recondicionamento. O canal de logistica reversa
pode fazer uso de todo ou apenas de uma parte do canal logistico, ou pode até mesmo precisar

de um projeto dedicado exclusivamente a ele. A cadeia logistica de suprimentos termina com
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o descarte final de um produto e o canal reverso deve estar dentro do escopo do planejamento
e do controle logistico.

A figura 3 ilustra o fluxo da cadeia logistica completa, adicionando o fluxo da logistica
reversa, Como Visto, aquele que se caracteriza pelo fluxo que tem como origem o cliente e 0

destino a empresa.

Figura 3 — Cadeia logistica completa
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(fonte: adaptado de ECN GROUP, 2012)

A logistica reversa é dividida e tratada diferentemente em duas grandes areas de atuacdo. Para
este fim, o esquema da figura 4 relne essas areas, que tém sido tratadas independentemente
até entdo pela literatura, mas que sdo diferenciadas pelo estagio ou fase do ciclo de vida util
do produto retornado. Esta distin¢do se faz necessaria, pois o produto logistico e os canais de
distribuicdo reversos pelos quais fluem, bem como os objetivos estratégicos e técnicas

operacionais utilizadas em cada area de atuacéo, sdo, via de regra, distintos (LEITE, 2002).

Guarnieri et al. (2005) concordam com esta distin¢cdo quando definem logistica reversa de
pos-venda como a atividade que se ocupa do planejamento, controle e operacionalizacdo do
fluxo fisico e das informacgOes logisticas correspondentes de bens de pds-venda, com pouco

ou nenhum uso, que por diversos motivos devem retornar aos diferentes elos da cadeia de
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distribuicéo direta, que se constituem de uma parte dos fluxos reversos pelo qual passam estes
produtos. Seu propdsito estratégico é o de adicionar valor a um produto logistico que é
devolvido por razdes comerciais, erros no processamento dos pedidos, garantia dada pelo
fabricante, defeitos ou falhas de funcionamento no produto, avarias no transporte, entre outros
motivos. Este fluxo de retorno se estabelecera entre os diversos elos da cadeia de distribuicéo

direta dependendo do objetivo estratégico ou motivo de seu retorno.

Figura 4 — Areas de atuacao da logistica reversa
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(fonte: adaptado de LEITE, 2002)

Leite (2002) denomina de logistica reversa de pds-consumo a area de atuacao da logistica que,
igualmente, planeja, controla e operacionaliza o fluxo fisico e as informacdes correspondentes
de bens de po6s-consumo descartados pela sociedade em geral, que retornam ao ciclo de
negécios ou ao ciclo produtivo através de canais de distribuicdo reversos especificos.
Constituem-se bens de poés-consumo os produtos em fim de vida atil ou usados com
possibilidade de reutilizacdo e os residuos industriais, ou seja, bens inutilizados para o
proprietéario original, mas que ainda possuam condic@es de utilizagdo. O autor indica que seu
propdsito estratégico € o de adicionar valor a um produto logistico. Estes produtos de pds-
consumo poderdo se originar de bens duraveis ou descartaveis e fluirem por canais reversos

de reuso, desmanche, reciclagem até a destinacao final.

Lacerda (2002) afirma que um dos maiores obstaculos na logistica reversa é que ela é muitas

vezes tratada como um processo eventual e isolado, que acontece ao acaso e ndo como um
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processo regular. Possuir processos do retorno de produtos corretamente mapeados e
procedimentos formalizados é uma condicdo fundamental para se conseguir controle e

melhorias no processo.

3.3 DISTRIBUICAO FiSICA

Um dos fatores mais relevantes nas dificuldades logisticas das empresas é a distribuicdo
fisica. Alvarenga e Novaes (2000) afirmam que isso ocorre devido ao crescente custo do
dinheiro, ou seja, custo financeiro, que faz com que as empresas tentem reduzir ao maximo os
estoques, além de agilizar o manuseio, transporte e distribuicdo dos seus produtos aos
consumidores finais. Os mesmos autores mencionam que outro fator que motiva a
importancia da logistica é a concorréncia entre as empresas, 0 que tem exigido melhores
niveis de servico no atendimento aos clientes. Na pratica, essa melhora da qualidade significa

entre outras coisas, entregas mais rapidas e o produto desejado na hora da compra.

Outro fator que eleva a relevancia da distribuicdo fisica é que diversas vezes os fabricantes,
clientes e possiveis futuros clientes estdo geograficamente mal distribuidos, ocasionando
transtornos logisticos. Quando os empresarios atendem apenas o seu mercado local, acabam
restringindo seu potencial de crescimento e lucro. Porém, ao estender o seu mercado, as
organizacfes podem ganhar economias de escalas na producdo. Em vista disso, pode-se
afirmar que a distribuicdo fisica agrega valor de lugar e tempo, colocando os produtos em
mercados nas quais eles ficam disponiveis para os clientes no momento em que desejarem
(FLEURY, 2002).

Por definicdo, distribuicdo fisica de produtos sdo todos 0s processos operacionais e de
controle que permitem a transferéncia de produtos desde o ponto de fabricacdo até o ponto em
gue a mercadoria é finalmente entregue ao consumidor. Normalmente o ponto final da
distribuicdo € a loja de varejo, no entanto existem casos nos quais a entrega do produto
acontece na casa do cliente, usualmente quando se trata de produtos pesados e volumosos. A
distribuicéo fisica relaciona-se com todos 0s processos necessarios para a operacionalizacao
da entrega, como, por exemplo, os depdsitos, os veiculos, os estoques, 0s equipamentos de
carga e descarga (NOVAES, 2001).
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Moraes’ (1999 apud SILVA, T. C., 2004) acrescenta que além do gerenciamento dos
processos de operacionalizagdo, a distribuicdo fisica abrange também a roteirizacdo, o
dimensionamento de frota e de picking e o compromisso de assegurar a qualidade do produto
e da entrega, a fim de atender as expectativas de qualidade de cada cliente, fazendo da

distribuicéo fisica uma etapa heterogénea e complexa do processo logistico.

Segundo Silva (T. C. 2004), a distribuicao fisica ndo se resume a apenas as atividades focadas
no transporte, mas também em outros processos que tém grande importancia na funcéo
logistica. A funcdo bem desempenhada pode trazer vantagens competitivas tanto para o
fabricante como para o produto. Em contrapartida, caso sejam mal desempenhadas, podem
acarretar problemas de grandes dimensdes como, por exemplo, a queda de vendas, o que

causaria prejuizo para toda a cadeia e todos os canais envolvidos.
Silva (T. C. 2004) adiciona que estao entre as atividades da distribuicéo fisica:

a) gestdo de estoques de produtos finais;

b) gestéo de transporte;

c) centro de distribuicdo (CD);

d) gerenciamento de pedidos e informacéo;
e) manuseio dos produtos.

Ballou (1993) afirma que o controle de estoques é vital do composto logistico, pois estes
podem absorver de 25% a 40% dos custos totais, representando uma por¢do substancial do
capital da empresa. Silva (T. C. 2004) confirma a relevancia da gestdo de estoques de
produtos finais devido ao envolvimento do gerenciamento de todos os produtos acabados,
acrescentando que a falta do produto no estoque conduzira a uma perda do custo de

oportunidade, além da insatisfacdo do cliente.

Para Martins et al. (2011), a gestdo do transporte nas organizacdes, implica a tomada de
decisdes sobre como movimentar materiais e produtos acabados entre diferentes pontos de
uma determinada rede de negécios. Novaes (2001) acrescenta que a agilidade ao atender o

cliente depende de uma estratégia de carregamento eficaz, pois além de ser flexivel, é o

! MORAES, M. N. Medicdo da qualidade de servicos de distribuicdo: um estudo de caso. 1999. 141 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Programa de Po6s-graduacdo em Administracdo de Empresas,
PUC, Rio de Janeiro, 1999.
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objetivo da atividade. O mesmo autor afirma que o modal rodoviério € o mais utilizado para
tal fungdo no Pais. Ele é o escolhido em mais de sessenta por cento dos casos de distribuigcdo

de carga.

Para o planejamento e escolha do veiculo a ser utilizado, € importante levar em conta,
principalmente, a localizagcdo das entregas e a quantidade a ser entregue. O planejamento
insuficiente pode trazer prejuizos para o veiculo, aumentando o consumo de combustivel e,
mais uma vez, insatisfacdo do cliente ao ndo receber o seu produto no dia e horario marcados
(SILVA, T. C., 2004).

Alvarenga e Novaes (2000) afirmam que atualmente, quase todas as grandes redes logisticas
utilizam centrais de distribui¢do. Os centros de distribuigdo (CD) sdo, segundo Silva (T. C.
2004), utilizados para armazenagem do estoque ou consolidacdo de produtos. A administracdo
do CD envolve decisbes sobre a localizacao, pois é fundamental para atender de forma mais
rapida toda a regido abrangida. O mesmo autor acrescenta que os centros de distribuicdo tém
importantes atribuicdes, podem unir produtos de vérios fabricantes e organizé-los, além de
entregar aos clientes das fabricas com custo menor do que se cada fabrica fosse entregar

diretamente a seus clientes.

O autor ainda comenta que o gerenciamento dos pedidos e informagdes corresponde ao
gerenciamento do tempo necessario a partir do pedido feito pelo cliente até a entrega
definitiva do produto final. O controle do processo envolve a realizagdo do pedido feito
diretamente pelo vendedor ou pelo cliente via e-mail, recepcdo e registro do mesmo,
verificacdo do departamento financeiro, analise do estoque dos produtos requeridos,
processamento do pedido, carregamento do carga e a entrega do produto ao consumidor. E
essencial o gerenciamento do tempo entre os pedidos e as entregas, com 0 intuito de atender
as expectativas dos clientes (SILVA, T. C., 2004).

E, por fim, outra etapa que o autor Silva (T. C. 2004) menciona como importante é o
manuseio dos produtos, que envolve a movimentacdo dos produtos dentro do centro de
distribuicdo. E importante empregar o tipo de equipamento adequado para cada tipo de
movimentacdo interna, trazendo eficiéncia e reducdo de custos operacionais além da

manutencdo da integridade fisica do produto.

No préximo item, é descrito, de forma sucinta, a processo de distribuicdo de bebidas.
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3.4 DISTRIBUICAO DE BEBIDAS

Alvarenga e Novaes (2000) explicam que existe, essencialmente, no mercado de distribuicdo
de bebidas, duas formas diferentes: distribuicdo terceirizada (revendas) e centros de
distribuicéo direta (CDDs).

Silva, E. N. A. (2006) descreve que na modalidade de distribuicdo prépria, através de CDDs,
0 mercado varejista é atendido por centros de distribuicdo que funcionam como uma extensdo
das fabricas, ja que, além de alguns destes localizarem-se dentro da area fisica das mesmas, a
grande maioria opera como uma filial da fabrica mais proxima, utilizando-se, inclusive, do

mesmo CNPJ.

Nesses centros, a equipe de vendas é prdpria e o0 armazém é gerenciado pela propria empresa
fabricante. No entanto, a frota e as equipes de distribuicdo e movimentacdo interna, mesmo
nesse sistema, podem ser terceirizados, operando sob coordenacdo e controle do pessoal
proprio. As principais vantagens dessa terceirizacdo sdo a reducdo dos niveis de capital
empregado e de ativos, entre eles, empilhadeiras e caminhdes, em poder das companhias e o
foco da empresa na finalidade de seu negdcio, ja que a terceirizacdo simplifica uma série de
processos e atividades, através da utilizacdo do know how do operador logistico contratado
(SILVA, E. N. A., 2006).

O mesmo autor afirma que a modalidade de CDD incorre em custos de transportes reduzidos,
pois apenas realiza a transferéncia daqueles itens ndo produzidos em sua fabrica-mae. Esses
CDDs sdo denominados CDDs internos, engquanto aqueles que possuem area propria e
independente de uma fabrica sdo denominados CDDs externos (SILVA, E. N. A., 2006).

Cruz (2006) descreve gque o processo de distribuicdo inicia-se no momento em que o vendedor
identifica as necessidades do cliente e negocia os produtos que serdo entregues, lancando o
pedido no palmtop. O vendedor retorna a empresa apés realizar toda a sua rota, isto e,
itinerario de visitas aos clientes, predeterminada. O palmtop é entregue ao setor de
informatica que realiza a transferéncia dos dados para o RoadShow que é o programa de
roteirizagdo utilizado pela empresa. Apés a leitura de todas as vendas, o sistema efetua a
montagem das rotas de entrega, promove a emissdo das notas ficais (NFs), realiza a “baixa”

dos produtos no estoque e o atualiza.
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De posse do estoque atualizado, o setor de logistica programa junto a fabrica e envia o
caminhdo para o setor do carregamento e o controle de embarque que é utilizado para carregar
todos os caminhdes relacionados pelo RoadShow. Com os caminhdes carregados, a equipe de
entrega se encarrega de distribuir os produtos pedidos pelos clientes visitados pelo vendedor
no dia anterior (CRUZ, 2006).

3.5 GESTAO DE TRANSPORTES

Fleury (2002) argumenta que o transporte € o principal componente do sistema logistico. Com
os indicadores financeiros: custo, faturamento e lucro é possivel medir a importancia do
mesmo. O transporte representa, em meédia, sessenta por cento dos custos logisticos, 3,5 por
cento do faturamento, e em alguns casos, mais que o dobro do lucro. Além disso, o transporte
tem um papel predominante na qualidade dos servicos logisticos, pois impacta diretamente no

tempo de entrega, na confiabilidade e na seguranga dos produtos.

O autor ainda afirma que administrar o transporte significa tomar decisées sobre uma grande
gama de aspectos. As decisdes de transporte podem ser divididas em grupos: estratégico,
tatico e operacional. As decisGes estratégicas sdo aquelas ligadas ao longo prazo; as decisdes
taticas sdo aquelas vinculadas ao planejamento de médio prazo; e as operacionais aquelas que
remetem ao dia a dia da operacdo. A figura 5 apresentam-se algumas das decisbes
relacionadas a cada nivel de decisdo (FLEURY, 2002).

Esses grupos de decisdes: estratégico, tatico e operacional, sdo apresentados nos itens a

sequir.
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Figura 5 — Principais decisdes de transporte
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(fonte: adaptado de MARQUES, 2002)

3.5.1 Decis0es estratégicas

As decisGes estratégicas, segundo Bilhalva (2009), envolvem o mais alto nivel de
gerenciamento e requer alto investimento em capital no cenario de longo prazo. Estas
decisdes determinam geralmente o desenvolvimento de politicas e estruturas para o sistema
funcionar. Sdo basicamente trés as principais decisdes estratégicas no transporte: escolha de
modais, decisdes sobre propriedade da frota e definicdo da rede logistica. Essas sdo detalhadas

nos proximos itens.

3.5.1.1 Escolha de modais

Bilhalva (2009) constata que o processo de escolha do modal de transporte de carga a ser
utilizado consiste na avaliacdo do meio de transporte que minimize os custos, mantendo o
nivel do servigo que deve ser fornecido ao cliente. Nesta constante busca de atingir melhores
resultados, comeca-se a pensar em alternativas para empregar de forma mais adequada as
operacdes do processo logistico como um todo e principalmente, em relacdo ao modo de
como seus produtos irdo chegar ao seu ponto de destino. Com isso 0s gestores se deparam
com a necessidade de tomar algumas decisdes, por vezes complexas em funcdo das
possibilidades de combinacdes que podem ser usadas, em que o exame mais profundo das

caracteristicas e particularidades da operacdo podera comecar a definir melhor estas opgoes.
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Existem basicamente cinco modais de transporte de cargas: rodoviario, ferroviério,
aquaviario, dutoviario e aéreo. Cada um possui caracteristicas operacionais e custos proprios,
que os tornam mais adequados ou ndo para certos tipos de operacdes e produtos. Os critérios
para escolha de modais devem sempre levar em consideracéo aspectos de custos por um lado,
e caracteristicas de servigos por outro. Em geral, quanto maior o desempenho em servicos,
maior tende a ser o custo do mesmo (FLEURY, 2002).

Bilhalva (2009) adiciona que algumas andlises sdo parametros fundamentais para a correta
escolha do modal, em que a localizacdo geografica das operacdes € ponto de partida para se
criar uma opgdo ou uma excluséo. Dessa forma, comega-se a observar a importancia da
estrutura de transportes na logistica, juntamente com a infraestrutura de todo segmento
produtivo, a fim de que se tenha um crescimento sustentado em bases solidas, de forma que se

possa ser competitivo frente aos principais mercados e concorrentes.

E possivel observar, na figura 6, os percentuais de ocupagio considerados na matriz de
transportes no Brasil definindo os percentuais de utilizagdo dos principais modais. Confirma-
se a informacdo de que o Pais utiliza, em mais de sessenta por cento das operacdes de

transporte de carga, 0 modal rodoviario.

Figura 6 — Matriz do transporte brasileiro
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A matriz de transporte brasileira, apresentada anteriormente, possui distor¢des consideraveis
quanto a capacidade de competicdo das alternativas de modais de menor custo como o
ferroviario, por exemplo, se comparada a outros paises com alta eficiéncia logistica,
principalmente devido a infraestrutura existente e a propria regulamentacdo das legislacdes
internas (BILHALVA, 2009).

Bilhalva (2009) explica que isso ocorre pois enquanto para os modais como aéreo, dutoviario
e aquaviario, os pre¢os, no Brasil, sdo superiores aos praticados internacionalmente, no caso
rodoviario a situagcdo se inverte. Isto leva a conclusdo que o preco do rodoviario esta
exageradamente baixo, qualquer que seja a comparagao efetuada, fazendo com que haja uma

grande preferéncia por esse modal no Pais.

3.5.1.2 Decisdo sobre a propriedade das frotas

Fleury (2002) analisa que a decisdo sobre ter frota propria, ou utilizar ativos de terceiros, € a
segunda mais importante decisdo estratégica no transporte. Além do custo e da qualidade do
servico, a rentabilidade financeira deve ser considerada na definicdo da mesma. Neste caso, 0
processo decisério deve considerar além do custo e da qualidade do servico, a rentabilidade
financeira das alternativas. Por definicdo, a rentabilidade sobre investimentos € o resultado do
lucro sobre os investimentos do acionista, e a maneira mais rapida de aumentar a mesma é
reduzindo os investimentos dos acionistas, o que pode ser feito através da utilizacdo de ativos

de terceiros.

Fleury (2002) afirma que uma série de caracteristicas da operacdo e do setor também

contribui para o processo decisorio de propriedade da frota. Dentre estas se destacam:

a) tamanho da operacao;

b) competéncia gerencial interna;

c) competéncia e competitividade do setor;
d) existéncia de carga de retorno;

e) modais a serem utilizados.

Normalmente, quanto maior o tamanho da operacdo de transporte, mais atraente se torna a
utilizacdo de frota propria em vez da utilizagdo de terceiros. Isso acontece, primeiramente,

porque a atividade de transporte apresenta enormes economias de escala, ou seja, quanto
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maior a operacdo, maiores as oportunidades de reducdo de custos. O outro motivo pelo qual a
utilizacdo de frota propria se mostra mais atraente quanto maior a operacdo € porque as
operacdes de transporte estdo ficando cada vez mais sofisticadas em termos de tecnologia e
gestdo. Ser pequeno significa ter pouca capacidade de manter equipes especializadas e de
fazer investimentos continuos em tecnologia, e em especial, tecnologias de informacéo
(FLEURY, 2002).

Pires (2009) adiciona que o desempenho da operacdo é, cada vez mais, dependente da
capacitacdo interna para planejar, operar e controlar, tornando essencial a sofisticacdo do
transporte. Nada adianta ser grande e ter recursos, se a organizacao nao possuir a capacitacdo
interna para gerir de forma eficiente sua operacdo de transporte, e ndo estar preparada para

desenvolvé-la internamente.

Por outro lado é bom lembrar que a capacitacdo é uma medida relativa, que necessita ser
confrontada com as opcOes externas a organizacdo, ou seja, a competéncia do setor de
transporte na regido onde opera a empresa contratante. Existem situagfes nas quais uma
empresa deseja terceirizar sua operacdo de transportes, mas sente-se impossibilitada de fazé-
lo, pois tem dificuldades de encontrar um prestador de servicos capaz de atendé-la ao custo e
com a qualidade de servicos ja alcancados internamente. Ou seja, quanto maior a competéncia
interna, e menor o desenvolvimento do setor numa determinada regido, menor a chance de
encontrar alguém capaz de substituir a operacao interna com vantagens tanto de custo, como
de qualidade (PIRES, 2009).

Uma das melhores alternativas para reducdo do custo de transportes € a captacdo de cargas de
retorno, o que significa melhor utilizacdo do caminhdo. Em principio, empresas prestadoras
de servigcos de transporte, tém maiores chances de captar cargas de retorno, do que uma
empresa cujo negdécio ndo seja a mesma, especificamente. Isto porque uma empresa
especializada possui inimeros clientes espalhados geograficamente, o que aumenta as chances
de combinacédo de fretes de ida e volta. No entanto, nos casos de empresas de grande porte,
com ampla atuacgéo territorial, a combinagdo de cargas de ida e volta pode se tornar viavel,
dispensando a necessidade de um terceiro. Além disso, é sempre possivel que um embarcador
busque outra empresa com fluxos invertidos de transporte, a fim de estabelecer uma parceria,
que permita o0 uso dos mesmos ativos de transporte, via coordenacdo de embarques, a fim de

maximizar a utilizagdo de cargas no retorno (FLEURY, 2002).
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Fleury (2002) acrescenta que o modal utilizado também influencia a decisdo de propriedade
da frota. Quanto mais intensivo em capital for o modal, como por exemplo, ferrovia ou
dutovia, maior a possibilidade de utilizacdo de um terceiro. Modais intensivos em capital
dependem de escala para serem eficientes, 0 que na maioria das vezes torna inviavel a um
embarcador operar tais modais. J& no caso de veiculos rodoviarios, existe grande flexibilidade
de volume, o que aumenta a atratividade de frota propria.

No Pais, ha uma forte tendéncia a utilizacdo de terceiros, com poucos investimentos em frota
prépria. Cerca de 83% das quinhentas maiores empresas privadas no Brasil utilizam a méo de
obra terceirizada. Mesmo nos casos nos quais isto ndo se verifica, a inclinacdo é combinar
frota propria com frota de terceiros. Em torno de 90% das empresas que possuem frota
prépria, também utilizam frota de terceiros para completar sua capacidade. Tal tendéncia é
fortemente influenciada pelos baixos precos cobrados pelos transportadores autbnomos, o que

torna muito baixa a atratividade de investimentos em frota propria (FLEURY, 2002).

3.5.1.3 Definigdo da rede logistica

Alvarenga e Novaes (2000) definem rede logistica como sendo a representacéo fisico espacial
dos pontos de origem e destino dos produtos a serem distribuidos, bem como de seus fluxos e
demais aspectos relevantes, de forma a possibilitar a visualizagdo do sistema logistico no seu
todo. Ballou (1993) acrescenta que a localizacdo de instalacBes na rede logistica é uma das
maiores questdes de estratégica, pois 0s custos de operacdes logisticas variam de oito a trinta
por cento dos custos de vendas para as empresas em todo o mundo, e a decisdo de localizacéo

afeta diretamente este nimero

Marques (2002) afirma que a necessidade de movimentar materiais de um ponto a outro acaba
na realizacdo de uma atividade de transporte. Pensando de forma estratégica, a gestdo de
transporte possui forte influéncia na concepcdo da rede logistica, que determinara a
localizacdo de fébricas e dos centros de distribuicdo em fungdo da localizacdo de seus

fornecedores, clientes e dos fluxos de materiais.

O problema de localizacéo tem por objetivo estabelecer a malha logistica (todos os pontos por
onde sdo expedidos ou recebidos produtos ou matérias-primas e suas conexdes fisicas). AS

varias funcdes logisticas que compdem esta decisdo possuem perfis de custos totalmente
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distintos entre si. Sendo assim, o equilibrio 6timo entre estes custos tende a ser a malha de
menor custo total (BALLOU, 1993).

A figura 7 representa a formacao de uma curva de custo total, em funcéo das curvas de custos

de cada funcéo.

Figura 7 — Curva tedrica do custo total

Custa de Transferéncia

—d— Custo de Distribuigao
—&— Custo de Estogue

—ir—Custo de Armazen agem

il G5 by Tolal

Mimen de Instalagies

(fonte: adaptado de BALLOU, 2001)

Nessa figura é possivel notar que a diferenca de perfil das fungdes de custo (algumas crescem
e outras decrescem de acordo com 0 aumento do nimero de instalaces na rede) é responsavel
pelo equilibrio da solugdo de menor custo total. Sendo assim, os custos de transporte de
distribuicdo tendem a decrescer com 0 aumento das instalagbes de armazenagem e, em

situacdo oposta, crescem os custos de estoques e armazenagem (BALLOU, 2001).

3.5.2 Decisdes taticas

O segundo grupo de decisGes de transporte sdo as decisdes taticas. O planejamento do
transporte, selecdo e contratacdo de transportadoras e dimensionamento da frota sdo decisdes
desse tipo, ligadas ao planejamento da gestdo de transportes de médio prazo. Essas sdo

detalhadas nos itens a seguir.
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3.5.2.1 Planejamento de transporte

Marques (2002) afirma que este planejamento determinara regras e premissas para a
roterizacdo que deverdo ser seguidas na programacao de transportes. Essas regras servem para
adequar o tamanho da frota de forma que se mantenha o nivel de servigco e se reduza ao

MAaximo os custos.

3.5.2.2 Selecéo e contratacdo de transportadoras

Segundo Fleury (2002), sdo “[...] sete os principais critérios utilizados na sele¢do dos
prestadores de servicos de transporte: confiabilidade, preco, flexibilidade operacional,
flexibilidade comercial, saude financeira, qualidade do pessoal operacional, e informac6es de

desempenho.”.

O primeiro critério, considerado o mais importante, para a selecdo de um prestador de
servigcos de transporte é a confiabilidade, isto é, a capacidade de cumprir aquilo que foi
combinado. Poder garantir os prazos de entrega e coleta combinados, que havera sempre a
disponibilidade de veiculos contratados e que a seguranca das informagdes serd mantida é
essencial (FLEURY, 2002).

O preco é outro fator de grande importancia. E um critério classificador, se a confiabilidade

for atendida, o prestador selecionado serd o de menor preco (FLEURY, 2002).

O terceiro fator ¢ a flexibilidade. A flexibilidade, tanto comercial, quanto operacional, tem se
tornado um critério cada dia mais importante no processo de selecio de transportadores. E
necessario que o prestador de servico seja capaz de se adaptar a operacdo ou a novas

condicdes comerciais que surjam (FLEURY, 2002).

Do ponto de vista tecnoldgico ou do ponto de vista de servicos, a qualidade do pessoal
operacional passou a ter uma importancia fundamental no desempenho dos transportadores.
As operacOes de transporte cada vez mais sofisticadas, segundo Fleury (2002), exigem que a
selecdo da transportadora incluia conhecer e analisar o perfil profissional do pessoal

operacional.

Fleury (2002) também ressalta a importancia do monitoramento continuo das operagfes como

critério, sob o risco de perder contato com seu desempenho no campo. Para garantir que isto
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ndo aconteca, torna-se necessario selecionar um prestador de servicos com capacidade de

medir o desempenho e disponibilizar as informagGes para a empresa contratante.

3.5.2.3 Dimensionamento da frota

Dimensionamento de frota é a determinacdo do nimero de veiculos necessarios para prover a
demanda de um servi¢co de transporte com uma qualidade predeterminada. Fleury (2002)
afirma que o dimensionamento da frota e a escolha do veiculo séo fatores significativos para
um sistema de transporte eficiente e rentavel. Um bom dimensionamento da frota de veiculos

otimiza os custos no transporte rodoviario.

O dimensionamento de frota deve ser feito junto com a roteirizacdo. Sao decisfes que, em
geral, andam juntas. Sempre se procura determinar qual serd o tipo ideal de veiculo para o
melhor roteiro, a fim de minimizar o custo total (VALENTE, 1994).

Valente (1994) constata que uma das dificuldades para o dimensionamento de frotas €
determinar a frequéncia do servico, frequéncia essa que esté ligada a previsao de demanda. O
investimento em grande escala para a aquisicdo de frotas em qualquer modalidade de
transporte ressalta a importancia de um bom dimensionamento. Sendo assim, a decisdo da
frota apropriada para empresas do transporte rodoviario € uma escolha crucial para o negécio.
A utilizacdo de pesquisas na area custaria recursos relativamente baixos e conseguiria

beneficios grandiosos para o setor.

Fleury (2002) corrobora com Valente (1994) quando afirma que a escolha do veiculo tem
influéncia direta sobre os custos de combustivel, manutencéo, depreciacdo, capital e seguros.
Para 0 autor os custos de transportes podem ser super-dimensionados desnecessariamente
quando se dimensiona mal o tamanho do veiculo. O autor relaciona como fatores importantes
para a determinacdo do tamanho e do tipo da frota o tipo de carga, o volume dos pedidos e as

rotas a serem cobertas.

Deve-se procurar maximizar o uso do veiculo. Quanto maior a utilizagdo, menor o custo por
produto transportado (FLEURY, 2002). O autor considera que um bom planejamento,
envolvendo, embarcador, transportador e destinatario facilita atingir esse objetivo. O
envolvimento dessas trés entidades, para Fleury (2002), influencia diretamente no custo

unitario do transporte. Ele considera que atividades como o carregamento e descarregamento
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se bem planejadas com os parceiros de negocio reduz o tempo parado, €, portanto o custo

unitario do transporte.

3.5.3 Decisdes operacionais

Envolve o planejamento e decisfes de curto prazo, em que a coordenacdo da rede para atender
a demanda do consumidor é a meta principal. Dentre as principais decisfes de curto prazo,

pode-se destacar: consolidacdo das cargas e roteirizacdo. Essas sdo detalhadas a seguir.

3.5.3.1 Consolidacdo das cargas

Consolidagdo de cargas € o agrupamento de varios embarques para um mesmo destino final.
Os embarques podem ser de um mesmo embarcador ou de embarcadores diferentes. Serve
para diminuir custos através da economia de escala. Ballou (2001) reforca essa ideia quando
afirma que a consolidacdo de varios volumes menores numa unica carga € 0 manuseio da

carga consolidada pode melhorar a eficiéncia.

Para Fleury (2002), trabalhar com grandes volumes, utilizando a plena capacidade dos
veiculos € um dos principais mecanismos para reduzir os custos de transporte. O autor
considera que adiar os embarques até que a carga atinja a capacidade maxima do veiculo é a

estratégia mais simples para consolidar cargas.

Porém a consolidacéo de cargas traz desvantagens. Ela pode influenciar o prazo de entrega,
afetando negativamente o servico ao cliente, tanto no que diz respeito ao prazo de entrega,

quanto a consisténcia destes prazos (FLEURY, 2002).

3.5.3.2 Roteirizacéo

Para Fernandes Junior (2001), qualquer atividade comercial relacionada a distribuicdo de
produtos, acaba se deparando com os problemas relacionados a extensdo territorial e a grande
guantidade de clientes, com as mais variadas necessidades. Além disto, o autor acrescenta que
muitos dos produtos distribuidos possuem um baixo valor agregado, as vezes,
comercializados em grandes quantidades, e que necessitam ser otimizados quanto a fatores
como extensdo territorial e 0 modelo de comercializagéo, de tal forma que os custos logisticos

ndo onerem demasiadamente a comercializagéo.
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Sendo assim, uma das decisdes operacionais do transporte mais importantes esta ligada a
roteirizacdo. Segundo Cunha (2000), o termo roteirizacdo ndo existe na lingua portuguesa, €
uma adaptacdo do termo em inglés routing, que significa o processo de determinar roteiros
otimizados para uma frota de veiculos, a fim de visitar pontos dispersos geograficamente que

necessitam de atendimento.

Bodin? (1990 apud CUNHA, 2000) afirma que a roteirizacdo serve para definir o melhor
trajeto, através de uma malha, para atender um conjunto de clientes geograficamente

distantes, minimizando o tempo e a distancia entre o centro de distribuicdo e o cliente.

Para Laporte et al®. (2000 apud GALHARDI, 2006) s&o varios os fatores que devem ser
considerados quando é necessaria a roteirizacdo. Além dos aspectos geograficos, devem ser
consideradas, também, as restri¢cbes de horario de atendimento, as restri¢des de vias de acesso,
problemas de transito, circulacdo e estacionamento dos veiculos. O autor ressalta que até o
custo de capital pode ser considerado em um problema de roteirizagdo, ja que 0 mesmo

procura uma reducéo de estoques, levando a um aumento na frequéncia de entregas.

Ballou (2001) ressalta que a decisdo de roteirizacdo ndo influencia somente no transporte e
sim em toda a cadeia de distribuicdo. Para ele quanto melhor a rota escolhida melhor serd o
nivel de servico prestado ao cliente, quanto maior o tempo em que um produto estd em
transito maior deve ser o total de estoque da cadeia. O mesmo autor ressalta que escolher as
melhores rotas passa por definir os caminhos mais curtos, ou 0s de menor tempo ou a

combinacéo desses dois fatores.

Devido ao grande interesse na roteirizacdo, as empresas de tecnologia de informacéo
desenvolveram inimeras ferramentas (softwares), que baseados nos conceitos de otimizagéo
de recursos, permitem a criacdo de rotas que levam em conta diversas restricbes, com maior
confiabilidade, velocidade, flexibilidade, eficiéncia e pontualidade na distribuig&o.
(GALHARDI, 2006)

2 Bodin, L.D. Twenty years of routing and scheduling. Operations Research, 1990, p. 571-579.

3 LAPORTE, G.; GENDREAU, M.; POTVIN, J. Y.; SEMET, F. Classical and modern heuristics for the
vehicle routing problem. International Transactions in Operational Research, v. 7, n. 4/5, p. 285-300, 2000.
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3.6 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E DE COMUNICACAO
APLICADA AO TRANSPORTE

As Tecnologias da Informacdo e de Comunicacédo (TIC) estdo intrinsecas nas atividades das
empresas, criando e alterando paradigmas e, consequentemente, a maneira como 0s negocios
sdo concebidos, dirigidos e operados, provocando a utilizacdo eficaz da informacdo. Nas

empresas de distribuicdo néo seria diferente.

Belizario (2002) afirma que as empresas de transportes de cargas, obedecendo a logica
competitiva foram ocupando seu papel dentro da cadeia e passaram a incorporar inovacoes
tecnoldgicas como meio de se diferenciar dos concorrentes, a partir de um melhor

atendimento aos clientes.

Este comportamento foi retratado nos trabalhos conduzidos na década de 1940 por
Schumpeter* (1976 apud BELIZARIO et al., 2002) o qual considerava que a incorporagéo de
inovacOes tecnoldgicas é um fendmeno enddgeno ao sistema capitalista. Cunha (2000)
corrobora com o autor quando afirma que a capacidade de uma empresa em crescer num
ambiente de concorréncia acirrada depende de sua habilidade em criar algum diferencial. Esse
diferencial diz respeito sobretudo ao desenvolvimento e a incorporacdo de inovagbes para

melhor atender ao cliente, para criar novos produtos ou para obter melhores processos.

No mundo dos transportes a TIC mais usual é o roteirizador que segundo Fernandes Janior
(2001):

0 roteirizador ¢ um instrumento de planejamento e simulacdo de
situacdes na area da logistica. Trata-se especificamente de um
software capaz de montar um modelo matematico que seja facil de
manipular e parametrizar e que represente de maneira mais fiel
possivel, as condi¢cdes externas de trabalho (distancias entre pontos,
condicdes de transito, tempos de deslocamento e de trabalho, etc.),
possibilitando assim a simulagdo do que ocorrerd nas ruas e estradas
durante o trabalho de vendas, coleta ou entrega de materiais.

4 SCHUMPETER, J. Capitalism, Socialism and Democracy. Londres: Allen&Unwin, 1976.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas



40

Verissimo e Martins (2002) defendem que um roteirizador define rotas a partir de dados
inseridos no sistema com o objetivo de torna-las eficientes, trazendo ganhos de acordo com as

necessidades e restri¢ces especificas de cada empresa.

Mas existem algumas variaveis que devem ser levadas em consideracdo, que sdo as restri¢oes,
que segundo comenta Gomes e Ribeiro (2004), sdo varidveis que precisam ser consideradas
no projeto da rota que sdo: janelas de tempo, tipos de caminhdes, tempo total maximo para

uma rota, velocidades diferentes em rotas diferentes e intervalos para o motorista.

Verissimo e Martins (2002) acrescentam que sdo diversos os dados que podem ser inseridos

no software. Os mesmos estéo listados a seguir:

a) dados sobre os clientes;

b) janela de tempo para entrega/coleta;

c) tempo de espera e de carregamento/descarregamento;
d) tempo disponivel para o percurso;

e) diversidade e capacidade da frota;

f) custo do transporte (combustivel, pedagio, etc.);

g) velocidade média de percurso;

h) jornada de trabalho;

i) tipo de material e quantidade a ser entregue/coletada.

A partir das informagGes armazenadas, o roteirizador define com rapidez a frota necessaria, a
sequéncia de entregas de cada motorista, os horarios e o melhor caminho a ser seguido
(LOPEZ, 1996).

3.7 CURVA ABC

Para a possibilidade de analise dos principais motivos de devolugdes na empresa estudada, a
curva ABC ou curva de Pareto é uma Otima opc¢do. Essa metodologia € uma ferramenta
utilizada para definir prioridades em situacfes nas quais seja necessario estabelecer niveis de
importancia. Segundo Alvarenga e Novaes (2000), nas empresas € comum 0 emprego da
classificacdo ABC no controle de estoque, porém, o emprego dessa ferramenta em logistica é

também bem amplo. Para os autores, a complexidade e o grande nimero de fatores e itens
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forcam um tratamento com énfase nos itens mais importantes, tornando, portanto, a

classificacdo ABC muito utilizada na logistica.

Alvarenga e Novaes (2000) acrescentam que a curva de Pareto, também conhecida com curva
80-20, define um conceito valioso para o planejamento logistico, que é que uma minoria de
causas normalmente conduz & uma maioria dos resultados, produtos ou recompensas. Isto &,
0s 20% das causas dos erros de distribuicdo de produtos sdo responsaveis por 80% dos
atrasos, devolucdes ou reclamacdes dos clientes. Um exemplo de uma curva ABC bem

caracteristica pode ser observado na figura 8.

Figura 8 — Exemplo curva ABC
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(fonte: adaptado de ALVARENGA; NOVAES, 2000)

A curva ABC divide os dados em trés categorias — classes A, B e C. Os itens da classe A sdo
0s de maior importancia e representam em torno de 80% dos problemas gerados. Os itens da
classe B sdo de importancia intermediaria e representam em torno de 10% dos itens e, 0S
demais sdo de classe C (ALVARENGA; NOVAES, 2000).
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A curva permite, entdo, priorizar problemas separando os problemas muito triviais dos poucos
triviais. Nos poucos problemas, o foco deve ser concentrado, pois respondem por 80% dos
resultados indesejaveis. Utilizar o grafico de Pareto permite identificar, de forma gréafica, a
maior parcela dos problemas. A curva ABC é um importante instrumento para se examinar 0s
principais motivos de devolugdo. Esta permite a identificacdo daqueles problemas que mais
justificam atencéo e tratamento adequados quanto ao seu controle. Ela consiste na verificagéo,
em certo espaco de tempo (normalmente 6 meses ou 1 ano), do numero de devolugdes por
cada motivo especificado, para que eles possam ser divididos e classificados em ordem

decrescente de importancia.
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4 DESENVOLVIMENTO

Por se caracterizar como um estudo de caso, o desenvolvimento do trabalho iniciou-se pela
apresentacdo da empresa para situar a unidade de analise objeto do trabalho, seguido da
definicdo da distribuicdo dentro da empresa estudada. Estando pronto, assim, para

desenvolver os dados coletados e analisa-los, o que também ¢é feito no presente capitulo.

4.1 EMPRESA

No dia 1 de julho de 1999, duas grandes empresas do setor de cervejas e refrigerantes se
fundiram surgindo a companhia objeto do estudo, tornando-se, a época, a maior empresa do
ramo cervejeiro no Pais e terceira maior no mundo. Posteriormente, apds diversas aquisicoes
dentro do Pais, em 2004, a empresa se juntou a mais importante cervejaria belga. A
justificativa e o discurso veiculado ressaltavam a necessidade primordial de consolidar o
mercado nacional e permitir uma expansdo internacional com a ‘“criagdo da primeira
multinacional brasileira”. Este objetivo afirmou-se com a compra do icone americano,

Anheuser-Busch, até entdo a proprietaria da marca Budweiser.

Com as aquisicdes e fusdes, atualmente a empresa estudada faz parte da maior empresa de
cervejas do mundo. Individualmente, a unidade de analise opera em 13 paises nas Américas,
sendo, na maioria deles, lideres de mercado, como por exemplo, o Brasil, onde detém 70% de

todo o setor que atua.

A empresa conta com um quadro de, aproximadamente, 40.000 funcionarios, atuando em uma
estrutura que conta com mais de 70 unidades fabris, entre fabricas de bebidas, de embalagens
e maltarias, alem de centros de distribuicdo e revendas que abastecem mais de 2 milhdes de

pontos de venda (PDVs) s6 na América Latina.

O presente estudo desenvolveu-se no setor logistico da unidade-caso. A partir dos objetivos
do mesmo, busca-se entender de forma aprofundada a area e suas decisdes determinantes para
alcangar seus objetivos e desenvolvimento. Assim, nos proximos trechos o estudo aborda a

area com maior énfase.
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4.2 UNIDADE DE ANALISE

O presente trabalho desenvolveu-se na unidade de Sapucaia do Sul. O CDD Sapucaia esta
entre 0s 23 maiores do Brasil e € 0 segundo maior em termos de volume do Sul do pais,

ficando atras somente do de Porto Alegre.

Atualmente a filial atende em torno de 7.500 clientes em 18 cidades da Regido Metropolitana
de Porto Alegre e Vale do Rio dos Sinos. Com uma venda mensal em torno de 200.000
hectolitros/més, Sapucaia fatura mais de R$ 1,5 milhdo por dia. Vale ressaltar que o presente

estudo baseou-se somente na area de distribuicdo da unidade de anélise mencionada.

4.3 DISTRIBUICAO DE BEBIDAS NA EMPRESA ESTUDADA

Até a década de 90, as antecessoras da empresa analisada optavam pela descentralizacdo da
distribuicdo dos seus produtos. A falta de conhecimentos dos mercados regionais e, a
necessidade de autos investimentos para se ter uma distribuicdo direta, foram pontos cruciais

pelos quais fizeram as companhias optar por trabalhar com distribuidores terceirizados.

A estratégia até entdo era ter uma revenda em cada municipio do Pais, evitando possiveis
faltas de produtos e altos investimentos, e 0 mais importante de tudo, aproximando seus
produtos do seu consumidor final. Presentes em um ambiente econdmico no qual o governo
era o principal influente sobre 0s seus precos, as empresas cervejeiras acabaram se
beneficiando com a disputa por participacdo de mercado de seus revendedores que buscavam
incansavelmente um aumento no nivel de servigo e melhorias em sistemas de gerenciamento
administrativo e de vendas. Porém, por outro lado estes beneficios comecaram a ndo fazer
mais sentido no momento em que disputas entre as revendas diminuiram suas areas de
atuacdes e obrigaram as companhias a baixar suas margens de lucro, evitando assim que seus

distribuidores falissem.

Além de aspectos comerciais que condenaram a saude financeira de seus parceiros regionais,
deficiéncias operacionais e baixa produtividade logistica obrigaram as duas empresas
antecessoras a comecar a estudar e desenvolver a area a partir da década de 90. Logo,
comecaram a optar por distribuicdo propria em determinadas regides do Pais. Neste mesmo

periodo, comecgou-se a padronizar a atuacdo logistica e de distribuicdo das revendas. Neste
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sentido nasceram Programas de Exceléncia, estimulos para a modernizacdo e adequagdo da
area, programas de produtividade, inteligéncias tecnoldgicas de roteamento de frotas e por
fim, projetos préprios para o auxilio na implementacdo de todas estas novas adequacdes

requisitadas.

Otimos resultados foram alcancados com as mudangas da area, mas, vivendo em um novo
ambiente econémico proveniente das mudancas ocorridas na década de 90, havia outros
ganhos a serem captados na produtividade, inteligéncia operacional, aspectos comerciais e
ganhos fiscais que as empresas antecessoras possuiam. A partir de entdo surgiam um novo
modelo de negdcio, Centros de Distribuigdo Direta (CDD), com operagéo e comercial proprio.
O primeiro deles foi inaugurado em 1996 na cidade de Recife.

Com a criacdo da empresa estudada em 1999, foram incorporadas as principais revendas de
areas metropolitanas e parceiras com graves problemas financeiros. Havia muitos
distribuidores com satde financeira comprometida e indicadores de produtividade e de custos
muito aquém do esperado. Impulsionados pelos resultados obtidos a partir de CDDs proprios,

0 numero total de revendas reduziu em 60% de 2000 até 2005.

A figura 9 representa a atual estruturacdo da logistica na empresa. Basicamente, a area se
divide em dois modulos de atuacdes, Fisrt Tier e Second Tier. O primeiro € responsavel por
todo o abastecimento de insumos, transporte, alocacdes e estocagem de produtos acabados
entre fabricas e CDDs. Ja o Second Tier trata da operagdo de distribui¢do de seus CDDs, tanto

em armazens quanto na distribuicdo urbana.
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Figura 9 — Estrutura logistica da empresa estudada
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(fonte: fornecido pela empresa estudada)

Tendo em vista que o Second Tier se responsabiliza pela distribuicdo para todo o mercado,
independente do seu perfil, a distribuicdo propria da empresa se divide em dois nichos de
mercado, a distribuicdo urbana (Rota) e o autosservico (AS). Enquanto o primeiro atende a
muitos clientes pequenos, entre eles: restaurantes, bares, boates e minimercados, o segundo
atende a grandes redes de mercados nacionais ou regionais. Ha uma grande diferenca entre
estes dois modos de atuacdo, visto que um atende a muitos clientes com pouco volume cada e
0 outro a poucos clientes com grande volume, ou seja, cada um tem seus processos, modos de
atuacdo, modais, nivel de servico percebido pelo cliente e benchmark de produtividade

distintos.

As decisdes de nivel estratégico segundo Fleury (2002) s&o, entre outras, definicdo da rede
logistica, escolha de modal e propriedade da frota. A empresa estudada toma estas decisdes
para todo o seu processo de distribuicdo, no nivel de geréncia nacional. Sendo assim, o
presente trabalho ndo analisa tais decisdes, apenas as cita para a contextualizagdo de todo o

processo.

Atualmente, a empresa conta com mais de 70 CDDs prdprios, dentre eles, cinco sdo internos,
ou seja, locados na mesma area de uma fabrica, realizando transferéncia somente daqueles
itens ndo produzidos na fabrica mae. A unidade de analise, que foi apresentada anteriormente,
é um dos cinco casos de CDD interno. O incremento da utilizacdo de CDDs internos ocorre
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em virtude do aumento do nimero de centros de distribuicdo proprios, visto que quanto mais
CDDs proprios, maior a necessidade de desenvolvimento de novas estratégias operacionais de

distribuicdo que buscam, principalmente, reduzir os custos de transporte e armazenagem.

A escolha do modal utilizado pela empresa é feita a partir da analise de relacéo entre o valor
agregado do produto e o coeficiente de variacdo das vendas. A empresa opta pela velocidade
de resposta, ainda que isso signifique maior valor agregado ao produto, conforme é ilustrado
na figura 10. A distribuicdo de bebidas na empresa é feita pelo modal rodoviario. A empresa
conta com 3100 caminhdes em sua frota, todos eles terceirizados, que transportam cargas

entre fabricas, centros de distribuicéo e revendas da companhia.

Todos os modais de transporte, distribuicdo e apoio utilizados pela empresa sdo terceirizados
ou quarteirizados, quando a transportadora utilizada pela empresa estudada contrata um
freteiro para lhe prestar servicos. A decisdo de terceirizar sua operacdo é balizada em cortes
de custos, baixo capital empregado, menor responsabilidade com encargos trabalhistas, falta

de know-how e diminuicdo de despesas com avarias e riscos operacionais.

Figura 10 — Decisao estratégica: escolha do modal.
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(fonte: fornecido pela empresa estudada)
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Levando em conta a complexidade do processo de venda e distribuicdo da empresa,
primeiramente é descrito o processo como um todo para ap6s detalhar os impactos sobre o

nivel de servigo de cada uma das areas envolvidas.

4.3.1 Processo de Venda

As vendas da modalidade rota sdo realizadas diariamente de segunda-feira a sabado. Pela
manha, os vendedores de cada sala (a area de vendas ¢ dividida conforme a regido de atuacédo
na cidade e a segmentacdo dos clientes) se relunem com seus respectivos supervisores e
gerentes para definicdo das estratégias do dia. Apds tal encontro, 0s mesmos saem para 0
mercado, visitando os PDVs, para realizar o processo de venda em si.

A coleta dos pedidos de venda € feita com o auxilio de palmtops que registram as quantidades
solicitadas por cada cliente, preco sugerido, produtos e embalagens disponiveis no mix.
Durante o dia, cada vendedor acumula diversos pedidos em seu palmtop e, ao finalizar sua

rota, retorna para a empresa para descarregar seus pedidos no sistema.

Apdbs o descarregamento dos pedidos, os mesmos sdo analisados e criticados conforme a
disponibilidade de produto no CDD, questfes financeiras como prazo de pagamento e politica
de crédito e andlise de capacidade de entrega pela area de distribuicdo. Apds a filtragem das
criticas, os pedidos sdo efetivamente exportados para o sistema para que seja iniciado o

processo de roteirizacao.

4.3.2 Processo de planejamento da distribuicéo

A éarea de produtividade da empresa gera diariamente um Planejamento e Controle da
Distribuicdo (PCD) do dia, sempre buscando fidelizar cada motorista com uma rota em
especifico buscando melhor performance na entrega. Além disso, é de suma importancia que a
area de distribuicdo informe com precisdo a disponibilidade da frota de caminhdes, uma vez

que a area de produtividade depende disto para saber quantas rotas deverao ser roteirizadas.

Uma vez roteirizados, 0s mapas sdo enviados para o setor de faturamento do CDD para que
sejam emitidas as ordens de carregamento de produto (OCPs) e notas fiscais. Nas ordens de

carregamento, séo descritas as quantidades de cada produto e como esses produtos devem ser
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carregados em cada caminhdo, quantidade de itens paletizados e ndo paletizados, além dos
ativos de giro presentes na carga (pallets, chapatex, garrafeiras e garrafas).

4.3.3 Processo de carregamento

Apo6s o0 recebimento das OCPs por parte do armazém, é iniciado o carregamento dos
caminh@es, normalmente por volta das 21 horas. Neste processo, cabe a area de distribuicéo
estabelecer previamente, a ordem em que os caminhdes devem ser carregados, uma vez que
geralmente ha priorizacao de alguns mapas ou clientes. As defini¢cBes do carregamento levam
em conta questdes como numero de paradas da rota, perfil de clientes, horario de recebimento
dos mesmos, além da distancia a ser percorrida pelos caminhdes. Estas informacgdes devem

ser precisas, pois a falha neste processo pode comprometer todas as entregas de uma equipe.

O armazém deve encerrar 0 processo de carregamento até as seis horas da manha, porém o
término do processo pode variar conforme o volume de vendas do dia anterior. Assim que
carregados, os caminhdes se dirigem para o estacionamento interno do CDD e aguardam pela

chegada das equipes de entrega para sairem em rota.

4.3.4 Processo de distribuicéo

Apbs carregado, se inicia o chamado, processo de distribuicdo que é descrito a seguir. O
fluxograma da figura 11 ilustra os procedimentos que sdo seguidos na empresa analisada. O
processo de distribuicdo pode ser dividido em duas etapas: a etapa de conferéncia do
caminh&o e a da entrega propriamente dita. As duas etapas citadas, sdo apresentadas nos itens

a sequir.
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Figura 11 — Fluxograma do processo de distribuicéo
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(fonte: adaptado do material fornecido pela empresa estudada)
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4.3.4.1 Conferéncia do caminhao

As equipes de entrega acompanham diariamente uma palestra rapida com os analistas de rota,
tanto da empresa quanto da transportadora, onde sdo apresentados os resultados do dia
anterior, necessidades de melhoria e treinamento do processo de entrega em si. Nesta etapa,
torna-se necessaria a precisao dos dados apresentados para as equipes, uma vez que a analise
diéria dos indicadores de performance identifica a necessidade de ac¢do focada na solugdo de
determinados problemas como, entre outros, devolucdo de clientes, baixa performance de

jornada de trabalho, tempo em rota e nivel de servigo.

Ao sairem da reunido, as equipes se dirigem aos seus respectivos caminh@es para conferir se
as cargas carregadas conferem com as suas ordens de carregamento. Visto que a montagem
do carregamento, ou seja, organizacdo dos produtos das OCP sobre o pallet, é realizado
manualmente, podem ocorrer erros, sendo necessario a conferéncia por porte da equipe de
entregas, para tentar garantir que os produtos sejam entregues corretamente no mercado. Caso
haja necessidade de reposicdo, o caminh&o se dirige ao armazém para conferéncia e anéalise da

procedéncia da mesma.

4.3.4.2 Entrega

Apos conferidas as cargas, as equipes se deslocam com os caminhdes para a portaria do CDD
onde receberdo as notas fiscais de cada cliente relativas ao mapa que estardo entregando.

Estas notas ja sdo organizadas previamente conforme a ordem de entrega.

O fluxo da entrega comeca quando a equipe se encaminha ao primeiro PDV de sua rota. Apds
ter planejado as entregas dentro do caminhdo, chegando no endereco correto, 0 motorista
prepara 0 ponto de parada, estaciona o caminhdo em um local apropriado e, se possivel, o
mais proximo do local de entrega. Assim que estacionado e devidamente sinalizado, um dos
ajudantes confere com o cliente as notas fiscais, verifica os valores, condi¢es de pagamento e
guantidade de produtos, enquanto o outro ajudante e o motorista descarregam o caminhéo

com o pedido que sera entregue.

Se o cliente confirmar o recebimento dos produtos, o motorista confere os vasilhames do
mesmo para garantir que a quantidade esteja correta, que todos os vasilhames sejam da

empresa estudada e ndo de alguma concorrente e se todas as garrafas estdo em condicdo de
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voltar para a linha de produg&o, ou seja, sem trincas, sujeira exagerada ou tampadas. Caso 0
PDV néo possua a quantidade correta de vasilhames, as garrafas estejam muito sujas ou
quebradas ou os vasilhames sejam de outra empresa, a equipe de entrega entra em contato
com o supervisor da transportadora. Se 0 mesmo ndo encontrar solucdo, o ajudante escreve o
motivo da devolucdo, citado adiante no verso da NF e recolhe a assinatura do cliente, se tiver
solugéo, o ajudante confere a forma de pagamento. Estando tudo correto, realiza a entrega no
PDV, recebe 0 pagamento e retorna com os vasilhames para o caminhdo. Ndo sendo a Gltima
entrega, a equipe da continuidade ao roteiro de entregas, repetindo todo o procedimento em
cada PDV.

Apos encerrada a rota, a equipe deve retornar ao Centro de Distribuicdo para realizar o

fechamento do mapa.

4.3.5 Processo de fechamento

O processo de fechamento dos mapas possui duas etapas: fechamento fisico e fechamento
financeiro. Ambas devem ser realizadas de forma simultanea e ocorrem dentro do armazém.
O fechamento fisico nada mais é do que a conferéncia do retorno de ativos de giro (AG)
conforme os produtos que foram entregues e os produtos que foram devolvidos pelo cliente.
Na ordem de carregamento de cada caminhdo, sdo previamente identificados quais e quantos
AGs devem retornar para 0 CDD ap0s a realizacdo da rota e no sistema constar todos 0s
produtos que os clientes ndo receberam, independente do motivo, esses produtos devem estar
no caminhdo também. Caso seja identificada falta de algum item, é gerado um vale fisico para
0 motorista, uma espécie de ressarcimento exigido pela empresa que poderéa ser descontado da

equipe dependendo da analise de cada caso.

O fechamento financeiro corresponde a conferéncia do valor em dinheiro, cheque ou boleto
assinado trazido pelo motorista, referentes as notas fiscais de clientes com pagamento a vista
ou a prazo. Em caso de falta, ocorre 0 mesmo procedimento de geracdo de vale fisico, no caso
um vale financeiro. A empresa mantém esse processo para impedir possiveis vendas

indevidas, sem nota fiscal, por exemplo.

Apbs o fechamento dos mapas, as equipes sao liberadas para encaminhar os caminhdes ao

estacionamento e retornam no dia seguinte.
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Como foi visto, a processo de venda e distribuicdo da empresa analisada € um processo
complexo e dependente de diversos fatores para se consolidar com satisfagdo. A forma de
pagamento errada, atraso na entrega, produto danificado ou falta de vasilhame por parte do
cliente sdo alguns dos motivos que podem causar a ndo consolidacdo da entrega, gerando uma

devolucéo.

4.4 APRESENTACAO DOS DADOS

O nivel de servico da entrega mede a qualidade do atendimento da distribuicdo. A empresa
analisada quantifica o nivel de servico gerenciando itens criticos que podem afetar
diretamente o relacionamento com o mercado e o volume de vendas. Indicadores de
desempenho sdo utilizados para medir a eficiéncia e ter controle das atividades realizadas no

processo de distribuicdo da empresa.

Como mencionado nos capitulos introdutérios, o estudo de caso feito na unidade de anélise
foi realizado através de dados do sistema cedidos pela empresa, conversas informais com
funcionarios da area de distribuicdo e duas saidas em rota, nas quais foram feito pesquisas
com equipes de cinco caminhdes diferentes, priorizando funcionarios que ndo tivessem
problemas de devolugdo muito expressivos e equipes para as quais a devolugdo era o maior
problema. Foi elaborado um questionario para melhor direcionamento das analises. O

questionario utilizado é apresentado no apéndice A.

Nos itens a seguir, sdo descritos e analisados os indicadores de desempenho juntamente com a
apresentacdo dos dados que se relacionam ao problema proposto no presente trabalho reducgéo
do volume de devoluces em uma distribuidora de bebidas.

4.4.1 Devolucgéo

A devolucéo é o indicador que sera descrito para contextualizar a questdo do estudo. Dentro
deste escopo, devolugdo é um dos principais indicadores que € acompanhado pela area

gerencial e operacional da empresa.

Sé&o diversos os motivos que podem levar a uma entrega nao ser recebida pelo cliente, ou seja,

ser devolvida. Os principais motivos sao listados a seguir no quadro 1. A empresa qualifica
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cada motivo de devolugéo por grupos de responsabilidades. Por exemplo, a falta de dinheiro

por parte do cliente é considerado uma devolugdo de responsabilidade da &rea de vendas,

sendo eles os encarregados de resolver o problema na hora da entrega e, se ndo for possivel,

tomar as devidas providéncias para que ndo ocorra a mesma anomalia na proxima entrega.

Quadro 1 — Motivos de devolugdes e responsabilidades.

RESPONSABILIDADE DESCRICAO MOTIVO

Carga errada do armazém
Falta produto estoque
FABRICA Produto préximo vencimento comercial
Impossibilidade de carregamento
Qualidade de produto
Nota fiscal errada
FINANCEIRO Cheque terceiro / falta endosso
Pré-faturamento
Falta caminh&o para carregar
Produto / quantidade errada
Caminhéo quebrado / acidente
Produto danificado / falta
Enderecgo néo encontrado
TRANSPORTE )
Area de risco
Dificil acesso
Horério de entrega
Tempo insuficiente

PDV fechado ap6s horério

continua
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continuagdo

RESPONSABILIDADE DESCRIGAO MOTIVO
Sem vasilhame da empresa
Preco errado
Prazo errado
Forma de pagamento errada
Sem vasilhame
Néo fez pedido
Estoque cheio
VENDAS / MERCADO
Troca (sem selo/quantidade errada)
Cliente cancelou
Sem dinheiro / cheque
PDV fechado (horéario comercial)
Falta de ativos de giro
Local armazenagem inadequado

Proprietario ausente

(fonte: fornecido pela empresa estudada)

A devolucéo é quantificada através de dois parametros somados: devolu¢do em caixas, ou seja
a ndo realizacdo da entrega do volume no mercado convertido para caixas (24 unidades) de
cerveja de 600 ml e devolucdo em notas fiscais (NF), que é a ndo realizacdo da entrega em
nimero de notas fiscais. A memoria de célculo desse indicador de desempenho é

desenvolvida pelas equacdes 1, 2 e 3 a seguir:

(equacgéo 1)
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(equacéo 2)

(equacéo 3)

A companhia definiu considerar o indicador pela soma desses dois fatores (equacéo 3) visto
que a mesma tem por objetivo atender todo o mercado, independente do tamanho do volume
de compras, com o melhor nivel de servico possivel. Isso significa entregar ao cliente que
compra cinco caixas e ao cliente que compra um caminhdo inteiro com a mesma qualidade.
Se fosse considerada apenas a devolugdo em caixas, haveria a tendéncia de se focar nos
clientes de grande volume e esquecer 0s pequenos e se fosse devolucdo em notas ficais seria

ao contrario, entregando em varios clientes menores com uma nota cada.

Apesar de a empresa usar como indicador a soma dos dois fatores explicados anteriormente,
para o estudo foi utilizado apenas a devolucdo em caixa para a analise dos dados, uma vez que
0 volume, ou seja, quantidade de caixas devolvidas é o que realmente reflete nos custos e

faturamento da empresa.

Como citado, a empresa quantifica e qualifica suas devolugdes de acordo com as respectivas
responsabilidades. O quadro 1 descreve 0s motivos com suas respectivas areas de
incumbéncia. Devido a ado¢do desse modo de anélise, é possivel atuar de uma maneira mais

efetiva no problema especifico.

A partir da busca de dados no sistema informatizado da empresa, foi elaborada a tabela 1 com
os dados relativos as devolugdes do ano de 2012. Primeiramente, se analisou a devolugédo por
més para entdo se consolidar uma planilha do ano inteiro. No total, foram devolvidas 88.382
caixas e 15.886 notas fiscais de 266.401 caixas vendidas e 266.401 notas fiscais emitidas. A
maior parte dos caminhdes da frota utilizada na unidade em estudo tem uma capacidade
méaxima de 392 caixas. Sendo assim, se fosse utilizado 100% de ocupacdo destes, no ano em
analise, a empresa devolveu 225 caminhdes. Considerando os dias de entrega (segunda-feira a

sébado), devolveu-se em torno de 3 caminhdes a cada 4 dias de distribuicéo.
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Considerando que o custo de entrega de cada caixa de cerveja é de em torno de R$ 5,00, a
devolucdo do periodo em andlise do estudo significou um prejuizo de, aproximadamente, R$
441.910,00, ou seja, R$ 36.825,00 por més. Outro ponto importante a ser ressaltado é a
insatisfacdo do cliente perante a empresa, visto que 0 mesmo estava esperando receber o
produto que solicitou e por algum motivo o produto ndo pode ser entregue. Mostrando
novamente a relevancia do estudo proposto no presente trabalho.

A tabela 1 apresenta o percentual mensal de devolucdo em caixas. Para o célculo desse
percentual é utilizado a equacdo 1 apresentada anteriormente, levando em conta todas as
caixas que ndo foram entregues no respectivo més em relacdo a todas as caixas que os clientes
tinham expectativa de comprar durante 0 mesmo periodo. A meta estipulada para o ano foi de
1,5%. O CDD estudado terminou 0 ano com uma porcentagem acumulada de 1,79%, nao
atingindo, assim, o objetivo do ano, mostrando ainda mais o ponto de atencdo que se deve ter

neste indicador.

Tabela 1 — Porcentagem de devolu¢do mensal no ano de 2012.

Devolugdo  jan. fev. mar. abr. maio  jun. jul. ago. set. out. nov. dez.
CDD 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Sapucaia 1,21% @ 1,69% @ 2,25% 1,57% @ 169% @ 165% @ 176% @ 157% @ 1,64% 1,58% @ 2,58% = 1,96%

(fonte: fornecido pela empresa estudada)

A tabela 2 a seguir apresenta as devolugdes do ano estratificadas por motivos. Ela foi
elaborada se considerando todas as devolugbes que ocorreram no ano e as dividindo pelos
motivos apresentados anteriormente. Organizou-se a tabela comentada por areas de

responsabilidade e a porcentagem de forma decrescente dentro de cada grupo de incumbéncia.
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Tabela 2 — Porcentagem de devolugdo por motivo e responsabilidade.

Carga errada do armazém 2757,13 3,12%
Falta produto estoque 683,37 0,77%
Produto proximo vencimento comercial 474,61 0,55%
Qualidade de produto 89,12 0,10%
Impossibilidade de carregamento 6,13 0,01%
Nota fiscal errada 225,27 0,25%
Cheque terceiro / falta endosso 47,14 0,05%
Tempo insuficiente 4996,22 5,65%
Produto / quantidade errada 3863,56 4,37%
Produto danificado / falta 3709,23 4,20%
Avrea de risco 2896,38  3,28%
Horério de entrega 1784,1 2,02%
Caminh&o quebrado / acidente 1587,57 1,80%
Dificil acesso 1559,94 1,76%
Endereco ndo encontrado 1390,33 1,57%
PDV fechado apds horério 750,66 0,85%
Falta caminhdo para carregar 132,36 0,15%
Néo fez pedido 2177056  24,63%
PDV fechado (horario comercial) 12021,13  13,60%
Cliente cancelou 11510,08  13,02%
Sem dinheiro / cheque 3836,48 4,34%
Sem vasilhame 3392,53 3,84%
Forma de pagamento errada 2740,07 3,10%
Proprietario ausente 2316,27 2,62%
Preco errado 1534,3 1,74%
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continuacdo

Local armazenagem inadequado 992,91 1,12%

Prazo errado 621,54 0,70%

VENDAS/ MERCADO Estoque cheio 284,16 0,32%
Sem vasilhame da empresa 243,29 0,28%

Falta de ativos de giro 165,87 0,19%

TOTAL 88382,31 100%

(fonte: fornecido pela empresa estudada)

E possivel observar que os dois grupos com maior impacto na devolugdo s&o o grupo
vendas/mercado e o grupo transportes refletindo, 69,5% e 25,65% das devolugdes,
respectivamente. Para ilustrar essa relacdo foi elaborado um gréafico de Pareto representado na

figura 12.

Figura 12 — Gréfico de Pareto dos grupos de responsabilidades das devolugdes.

100 00% 95,15% . 99.70% 100,00%

90,00%
80,00% _
£9,50%
70,00%
60,00%
50,00%

40,00%

25,65%

50,00%
20,00%

10,00% 4,55%

0,30%

0,00%

Vendas/Mercado Transporte Fahrica Financeiro

I % por grupo de responsabilidade —— Acumulado

(fonte: elaborado pela autora)

E possivel focar em mais do que um quarto dos problemas de devolucéo do CDD, observando
0s processos do transporte da carga, objetivo do presente trabalho. Dentro deste escopo, foi
elaborada mais uma curva ABC, ilustrada na figura 13, agora em relagdo aos motivos de
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devolucgéo ligados ao transporte. Motivos com baixa significAncia foram extraidos da analise

por ndo expressarem grande relevancia no estudo.

A analise mostrou que 76% das devolugdes por transporte estdo concentradas em cinco
motivos: tempo insuficiente, produto/quantidade errada, produto danificado/falta, area de
risco e horario de entrega. Esses foram o foco da anélise do presente trabalho. Estes cinco

motivos serdo melhor explicados nos paragrafos seguintes.

Figura 13 — Grafico de pareto dos motivos de devolugéo de transporte.

100,00% 96,10% 99,42%  100,00%
' 89,97%

90,00% 83,09%
76,09%

68,22%
60,00% 55,44%

39,08%

22,04%
17,04%  15.36%

12,78%
1000% 7,87% 7,00% 6,88% 6,13% 3 319%

I 2%: Devoluggo Acumulado

(fonte: elaborado pela autora)

O motivo “Tempo insuficiente” refere-se a falta de tempo para realizar a rota planejada
completa, visto que a equipe de entrega ndo deve ultrapassar muito mais do que 10 horas e:20
minutos de jornada de trabalho, como explicado anteriormente. Admite-se entdo, que 0s
funcionarios retornem ao CDD sem realizar as entregas faltantes, classificando as devolucdes

por motivo de tempo insuficiente.

Ja 0 motivo “Produto/quantidade errada” refere-se ao caso de que no pedido do cliente
tenham sido carregados produtos diferentes do solicitado ou em quantidade divergente. E
importante ressaltar que a nota fiscal esta correta, ndo ilustrando um erro de venda e sim de

transporte. Em algumas situac6es como esta, existe a possibilidade do cliente aceitar o pedido
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com a condicdo de que a falta ou divergéncia do pedido seja corrigida no dia seguinte ou na
proxima entrega. Apesar de ndo computar como devolugdo nesses casos, 0COrre 0 mesmo
prejuizo de reentrega e insatisfacdo do cliente. Este motivo de devolucdo é de dificil
mensuracdo uma vez que a definicdo do que é realmente erro de carregamento ou falta de
honestidade por parte da equipe de entrega € uma linha muito ténue. Por essa razéo, esse item
ndo seré considerado na andlise do presente trabalho.

O “Produto danificado/falta” que € o terceiro motivo mais influente na analise, se diz respeito
aos produtos que quebram, amassam ou faltam no caminhdo e que ndo caracteriza problema
de carregamento. O produto da empresa estudada caracteriza por ser extremamente fragil,
visto que vidro e latas de aluminio se danificam facilmente e 0 mau manuseio pode acentuar a
fragilidade dos produtos. Além disso, a situacdo das estradas da regido aumenta o problema,
onde estradas com buracos, ruas ndo asfaltadas sdo elementos usuais no cotidiano das

entregas na regiéo.

A falta de produto no caminh&o pode se caracterizar por uma falha na entrega por parte da
equipe, uma vez que o numero de cliente visitados é extremamente alto, e alguns com
compras muito pequenas. Ocorrem baixas indevidas que sé sdo notadas no cliente seguinte,
quando falta o mesmo, ocasionando devolucdes. A solugdo para esse transtorno seria

treinamentos as equipes de entrega. Esse motivo também ndo serd tratado na analise.

Ainda existe outro motivo que sdo as devolugdes caracterizadas por ser area de risco. Existem
regibes nos quais a empresa atende que sdo definidas pela gestdo de riscos da companhia,
como areas de risco. Para tais regides, o emprego da escolta para os caminhdes € obrigatério

por oferecer risco a integridade da equipe de entrega e aos produtos carregados.

A escolta aos caminhdes é oferecida por uma empresa terceirizada, contratada para atender
durante um determinado periodo por dia. Caso 0 caminhdo ndo consiga vencer a rota,
caracterizada como de risco, em tempo certo, a escolta vai embora e as entregas faltantes sdo
canceladas automaticamente, uma vez que a seguranca € o maior valor considerado na
empresa estudada, gerando, assim, devolucdo por area de risco. Como pode ser visto as

devolucdes por area de risco também se caracterizam por falta de tempo.

O quinto motivo que deve ser analisado ¢ o “horario de entrega” que esharra na mesma

explicacdo do tempo insuficiente, tornando-se diferente no fato de que, neste motivo, 0
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caminhdo se encaminha até o PDV e o mesmo encontra-se fechado fora do horario comercial.
Ja no “tempo insuficiente” a equipe de entrega ndo chega a ir até o ponto de venda, ela se

encaminha diretamente ao CDD.

Pode ser observado que trés dos cinco motivos citados anteriormente estdo relacionados com
falta de tempo para a entrega, “tempo insuficiente”, “area de risco” e “hordrio de entrega”.
Em relacdo a esse problema, existe um indicador que a empresa avalia que € de suma
importancia para o nivel de servico aos clientes e qualidade de vida aos funcionarios que € a

jornada de trabalho da equipe, este assunto é descrito no item seguinte.

4.4.2 Jornada de trabalho

Mesmo que a empresa opere com distribuicdo terceirizada, hd um indicador de extrema
importancia para assegurar um nivel de servico adequado aos seus clientes, a jornada de

trabalho, ou jornada liquida, como é chamada na empresa analisada.

Para garantir uma jornada de trabalho adequada para suas equipes, a companhia acompanha
diariamente o indicador, proporcionando uma qualidade de vida para estas pessoas,

motivacao, produtividade, seguranca e nivel de servico para os clientes finais.

A figura 14 representa a distribuicdo da jornada liquida das equipes. O indicador é calculado
somando-se trinta minutos dentro da empresa para a saida em rota (liberacdo), sendo que
neste tempo estdo inseridos a reunidao matinal com os analistas de rota e da transportadora e a
conferéncia do carregamento. Em rota, a equipe de distribuicdo tem nove horas e vinte
minutos, incluindo uma hora de almoco, para efetuar todas as entregas programadas para o
dia. Por fim, no retorno a empresa, os funcionarios tém mais trinta minutos para prestar contas

fisicas e financeiras (fechamento) sobre tudo o que foi entregue ou devolvido.
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Figura 14 — Jornada de trabalho da equipe de distribuicdo.

Liberacio
00:30

Jornada

Liquida
10:20

(fonte: elaborado pela autora)

A avaliacdo do indicador é feita através de um percentual de atingimento da meta de jornada
de trabalho (10 horas e 20 minutos). Memoria de célculo apresentado na equacéo 4:

(equacéo 4)

O resultado acumulado do ano para o CDD estudado foi 66,25%, sendo a meta 64,9%, mesmo
atingindo a meta estabelicida, os resultados da unidade de analise sao relativamente baixos em
relacdo aoutros CDDs do Pais, enfatizando a importancia da analise do periodo de entrega, ja
que resolvendo o problema de falta de tempo na rota, é possivel também resolver o problema
de jornada de trabalho, amenizando impactos nos dois indicadores. A tabela 3 apresenta os

resultados mensais da jornada liquida.
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Tabela 3 — Porcentagem de atingimento da jornada de trabalho no ano de 2012.

Jornada  jan. fev. mar. abr.  maio  jun. jul. ago. set. out. nov. dez.

CDD

Sapucaia 675% 643% 658% 685% 69,1% 687% 713% 645% 667% 70,7% 58,8% 60,9%

(fonte: fornecido pela empresa estudada)

Outro indicador importante para a anélise do nivel de servigo é relacionado a roteirizacdo das

entregas, que € melhor explicado no item a seguir.

4.4.3 Roteirizacao

Para a empresa estudada, a roteirizacdo € um dos pontos decisorios para uma distribuicdo
urbana eficiente. Para o controle e melhoramento do mesmo é utilizada a ferramenta chamada

tracking, que é descrito no proximo item.

4.4.3.1 Aderéncia ao tracking

Como j& mencionado no presente trabalho, a empresa identifica em sua distribuicdo uma
Otima fonte para reducdo de custos e ganhos operacionais. Para garantir que sua entrega
continue sendo produtiva, em um ambiente urbano cada vez mais cadtico e complexo, uma

nova ferramenta foi incorporada as suas operacdes.

O tracking, como é chamado pela empresa, consiste em uma ferramenta que coleta diversas
informac@es ao longo de uma rota. Estas informacGes formam como um banco de dados para

as decisdes de roteirizacdo. As principais informacdes coletadas pelo sistema séo:

a) sequéncia de entregas;

b) tempo total de entrega;

¢) tempo de deslocamento entre PDVSs;
d) tempo de espera por PDV;

e) tempo de descarga por PDV;

f) localizagdo do PDV via satélite;

g) tempo total em rota;

h) quilémetros percorrido por frota.
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Com posse de todas essas informacdes, é possivel que o setor de produtividade tome decisdes
taticas sobre o roteamento dos caminhdes levando varidveis muito importantes como entre
outros, produtividade de determinada equipe, localizacdo real dos PDVs (cadastros podem
estar errados no sistema e sendo roteirizado no caminhdo errado), perfil de clientes criticos,
regibes muito ou pouco habitadas e restricdes de transito. Todas estas decisdes sdo pontos
chave para atingir objetivos comuns a toda a logistica da empresa: produtividade, seguranca,

nivel de servico e reducéo de custos.

Mesmo que os ganhos com a utilizacdo da tecnologia sdo facilmente visualizados, a
ferramenta é relativamente nova para a companhia, tendo sido implantada em 2008. O sistema
funciona gerando informagdes de localizacdo do veiculo e o status de entrega informada, via
teclado embarcado, pela equipe de distribuicdo. A equipe de monitoramento do CDD
visualiza o status de cada caminhdo e as ocorréncias pontuais de devolucdo, repasse e demora
no processo de entrega, assim como a equipe logistica consegue ter a visao geral ou detalhada
do status da operacdo no momento. Os dados de tempo de recebimento do PDV, sua
localizacdo e as velocidades das vias, por exemplo, podem ser utilizados para a atualizacédo

automatica do Roadshow, software de roteirizacao.

Ainda que altamente eficiente, ao ser operada por pessoas, a ferramenta pode ser manuseada
de maneira inconsistente. Como ha& muitas equipes de distribuicdo e cada uma delas
realizando diversas entregas por dia, o banco de dados pode vir a ser alimentado com

informac@es incoerentes.

Para garantir que as informacdes estejam as mais corretas possiveis, todas as equipes e CDDs
do Brasil séo cobradas pela aderéncia (utilizacdo correta) da ferramenta. Para assegurar isto,
as equipes devem garantir que as informacdes sejam imputadas na frente do estabelecimento,
conforme localizacdo cadastrada, e as informacOes de tempo de chegada, espera e
descarregamento sejam reais, ndo podendo ser menor que determinado tempo previamente

estabelecido. Dessa forma, calcula-se a aderéncia segundo a equacéo 5:

(equacéo 5)
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O relatorio de aderéncia a ferramenta pode ser exibido em relacéo a diversas variantes, entre
elas, por area, por placa do veiculo, por motorista e por cliente, podendo ser adaptada de
acordo com a sua necessidade de analise. Para o presente trabalho, foi analisada a aderéncia
ao tracking em relacédo a placa do veiculo. Na tabela 4, ¢ mostrado o percentual de aderéncia a
ferramenta no ano de 2012. Pode ser observado que a aderéncia ao tracking é relativamente
baixa, com média de 70% no acumulado do ano. A meta estabelecida para o ano foi de 85%,
notando um ponto de atencdo no indicador também, visto que o mesmo ficou bem abaixo do
objetivo. A ndo aderéncia significativa ao tracking pode levar a falta de informacdes

operacionais no momento da roteirizagéo.

Tabela 4 — Porcentagem de aderéncia ao tracking no ano de 2012.

Tracking jan. fev. mar. abr. maio jun. jul. ago. set. out. nov. dez.

CDD

Sapucaia 67,8% 549% 730% 721% 669% 778% 684% 70,8% 59,6% 806% 783% 699%

(fonte: fornecido pela empresa estudada)

Quando se falta tempo para completar a rota com éxito € importante se atentar a todos 0s
detalhes que facam a equipe “perder tempo” durante o dia. Teoricamente, o RoadShow
determina matematicamente o melhor caminho a ser seguido. A falta de cumprimento a essa
sequéncia pode gerar prejuizos de tempo e esse indicador deve ser analisado. A tabela 5 a
seguir mostra as dez placas com o menor percentual acumulado de devolugdo no més de julho
por falta de tempo e as dez placas com o maior percentual acumulado no CDD estudado. Foi
escolhido o més de julho por apresentar, usualmente, o menor volume do ano, ndo impactando

assim, na produtividade das equipes de entrega.
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Tempo Dispersséo de % ade. Seq. Total cxs % caixas Aderéncia

Placa descarga Tempo espera km Road Total caixas devolvidas devolvidas Repasses tracking
Veiculo 1 00:14:06 00:02:20 50,44% 18,79% 6.563,1 310,1 4,96% 2 87,13%
Veiculo 2 00:11:53 00:01:37 22,76% 21,29% 6.414,6 290,3 4,74% 0 85,99%
Veiculo 3 00:13:18 00:02:33 32,69% 25,51% 6.156,3 258,5 4,38% 1 75,01%
Veiculo 4 00:12:43 00:02:04 64,17% 17,14% 7.025,7 262,2 3,88% 1 88,98%
Veiculo 5 00:12:13 00:04:26 40,15% 21,76% 6.947,1 223,8 3,33% 3 92,80%
Veiculo 6 00:10:38 00:01:05 33,70% 20,52% 5.657,7 152,7 2,77% 2 79,24%
Veiculo 7 00:15:00 00:02:38 69,92% 22,51% 7.780,0 173,8 2,28% 4 88,93%
Veiculo 8 00:10:09 00:01:00 31,50% 14,59% 5.116,6 99,3 1,98% 1 85,77%
Veiculo 9 00:10:11 00:01:32 37,92% 23,57T% 6.058,5 116,4 1,96% 2 85,69%
Veiculo 10 00:12:11 00:02:13 35,00% 20,61% 7.632,7 130,6 1,74% 5 79,96%
Veiculo 11 00:12:55 00:01:42 30,01% 23,68% 2.657,5 72,3 2,80% 1 82,15%
Veiculo 12 00:16:02 00:02:34 42,01% 22,60% 4.455,9 91,2 2,09% 0 90,13%
Veiculo 13 00:13:33 00:00:46 24,50% 22,03% 3.530,7 48,0 1,38% 1 86,32%

continua
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Tempo Dispersséo de % ade. Seq. Total cxs % caixas Aderéncia

Placa descarga Tempo espera km Road Total caixas devolvidas devolvidas Repasses tracking
Veiculo 14 00:09:24 00:01:04 42,48% 20,94% 4.183 55,19 1,34% 5 86,57%
Veiculo 15 00:19:54 00:02:18 7,07% 34,87% 3.259 34,22 1,06% 0 75,43%
Veiculo 16 00:09:00 00:01:13 31,66% 20,24% 6.845 69,91 1,03% 0 85,20%
Veiculo 17 00:10:30 00:01:26 62,36% 15,36% 5.637 48,17 0,86% 1 84,77%
Veiculo 18 00:07:59 00:02:12 15,21% 21,26% 5.994 41,69 0,70% 4 87,41%
Veiculo 19 00:09:16 00:01:49 16,83% 22,571% 4.186 24,89 0,60% 2 84,29%
Veiculo 20 00:16:41 00:01:42 33,78% 28,80% 5.166 16,07 0,31% 3 88,32%
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Sendo:
Quadro 2 — Definicéo pardmetros tracking.
Informagdes do Tracking
Informacéo Descrigdo Memoéria de célculo Unidade
Temoo Tempo entre o inicio da
Descae a descarga no cliente até a saida Hora do input de “Fim de entrega” - Hora do input de “Inicio de entrega” Hr.
g do caminh&o do PDV

Tempo Ten_1p,0 entre a chegada ao PDV Hora do input de “Inicio de entrega” - Hora do input de “Chegada ao PDV” Horas
Espera e o inicio de descarga no cliente

Mede a exatiddo da roteirizacéo,
apontando se os quilémetros
rodados pela equipe condiz com %
a previsdo dada durante a
roteirizagao

Disperssao de
km

Aponta se a equipe segue as

% Aderéncia . < P 0
Sequéncia orientagGes de seqiienciamento do 00
Road
Total de . . NuUmero total de caixas de cada embalagem * i
Cai Total de caixas roteirizadas N ) ) Numero
aixas Fator de conversdo de cada embalagem para caixa de cerveja de 600 ml
TOt‘?" de ] ] Numero total de caixas de cada embalagem devolvida * .
Caixas Total de caixas devolvidas } ) ) NUmero
Devolvidas Fator de conversdo de cada embalagem para caixa de cerveja de 600 ml
continua
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% Caixas x
. Mede a devolucdo de volume %
Devolvidas ¢
Mede quantas vezes a equipe foi
até aum PDV e, por algum
Repasses motivo a entrega ndo pode ser Numero total de repasses por caminhdes no dia Numero
realizada, tendo que voltar
novamente em outro horéario
Aderénciaao | Mede se a equipe esta utilizando %
Tracking a ferramenta corretamente

(fonte: fornecido pela empresa estudada)
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4.5 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados apresentados no item anterior foram feitos grupos de analise de
correlacdo para que fossem encontradas relac6es entre os indicadores sendo possivel, assim,
relacionar os fatores. Com a ajuda do programa Minitab foram feitas diversas simulacfes de
correlagdes que sé&o apresentadas no decorrer deste item.

4.5.1 Devolugéo x Jornada de trabalho

O primeiro grupo de andlise foi devolugdo versus jornada de trabalho. Neste grupo de anélise,
foi importante observar que 11,8% dos motivos de devolucdo da unidade de caso se referem
de alguma forma a jornada de trabalho. Esses casos estdo apresentados na tabela 6.
Considerando que o custo de distribuicdo, ou seja, entrega mais armazenagem do produto, é
de, aproximadamente, R$ 5,00 por caixa, a unidade de andlise perde em torno de R$

52.136,80 por ano com a ndo consolidacdo destas entregas.

Tabela 6 — Anélise motivos de devolugdo — Devolugédo x Jornada de trabalho.

Tempo insuficiente 4996,22 5,65%
Area de risco 2896,38 3,28%
TRANSPORTE
Horério de entrega 1784,1 2,02%
PDV fechado ap6s horério 750,66 0,85%

(fonte: cedido pela empresa estudada)

A decisao de reducéo da jornada de trabalho em virtude da possibilidade de reduzir com isso
as devolucgdes e melhorar a qualidade de vida dos funcionarios se enquadra em uma decisao
tatica, que conforme bibliografia consultada, refere-se a definicGes de médio prazo. O
planejamento do transporte, conforme foi citado Marques (2002), e o dimensionamento da
frota, citado por Valente (1994) nos capitulos introdutorios, determina regras e premissas que
devem ser seguidas para o atendimento dos objetivos.
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O ano de 2012 foi um ano de volume de vendas acima do esperado para o periodo, isso
devido ao forte calor nos meses de inverno, junho a setembro, e aquecimento da economia,
levando os gerentes a optar por atender a demanda abrindo méo da jornada de trabalho, visto
que seria necessario utilizar 100% dos caminhdes dimensionados e 0 maximo de ocupacgéo
possivel, tornando praticamente inviavel a manutencdo da jornada de trabalho dentro de um
limite aceitavel. Pode ser observado na tabela 7, que nos meses que se caracterizam,
usualmente, por uma elevacdo no indice de jornada de trabalho, sendo esses 0s meses de
junho a setembro notou-se o ndo acompanhamento das curvas do anos anteriores, tendo
semelhancas com os meses de verdo, conhecidos pelo alto volume de vendas e baixo indice de

jornada de trabalho.

Tabela 7 — Anélise jornada de trabalho — Devolucéo x Jornada de trabalho.

Jornada jan. fev. mar. abr.  maio (| jun. jul. ago. set. out. nov. dez.

CDD

Sapucaia 675% 643% 658% 685% 69,1% || 66,7% 69,3% 625% 64,7% || 70,7% 58,8% 60,9%

(fonte: cedido pela empresa estudada)

Um fator observado na saida em rota com as equipes de entrega foi o fato de que o tempo de
descarga por cliente € muito elevado, e isso ocorre por diversos motivos, entre eles a
indisponibilidade do cliente atender a equipe no momento que a mesma chega ao PDV e o
caminh@o muitas vezes ndo ter sido organizado na entrega anterior, gerando uma perda de
tempo ao descarregar no PDV seguinte. Ao acompanhar rota no centro do municipio de
Esteio/RS notou-se a falta de local para estacionar o caminhdo em um dos clientes, por
exemplo, onde perdeu-se vinte e cinco minutos s6 para conseguir parar o veiculo em local
apropriado préximo ao PDV. Outro item observado foi o transito intenso no centro dos
municipios de Canoas/RS que por voltas da hora do almogo tornava-se inviavel trafegar sem

problemas com o veiculo.

Um dos motoristas comentou a dificuldade com a consolidacdo das cargas, uma vez que ele
deveria fazer determinado, no entanto ndo foi possivel devido a mercadoria que seria entregue
nesse PDV estar embaixo de mercadorias de outros clientes, perdendo mais uma vez tempo na
entrega. A consolidacdo das cargas € uma decisdo operacional, como citado por Ballou (2001)

no referencial tedrico.
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A jornada de trabalho se mostra muito relevante quando o assunto é devolucdo. Visto isso,
entender a divergéncia do tempo planejado para a rota e o que € realmente realizado se torna
essencial para o aprofundamento no assunto. Com esse objetivo, foi elaborado o item a seguir,
onde analisa a correlacdo entre jornada de trabalho e o sistema de roteirizacéo utilizado pela

empresa.

4.5.2 Jornada de trabalho x Roteirizacao

De fato, empresas que mantém um equilibrio adequado em relacdo as jornadas de trabalho de
seus funcionarios, conseguem absorver um melhor desempenho dos mesmos. Como ja
relatado no presente trabalho, a unidade-caso busca constantemente o equilibrio adequado
entre jornada de trabalho e excesso de produtividade, buscando garantir tanto uma equipe
motivada e produtiva todos os dias do ano quanto oferecer um nivel de servico adequado para

seus clientes.

A inteligéncia de sistemas de roteirizacdo pode auxiliar muito nas decisdes sobre as melhores
alternativas quanto a produtividade, ao custo e ao melhor aproveitamento possivel da mao de
obra diretamente envolvida com a atividade. ApoOs realizar analises, acompanhamentos e
simulacfes sobre os resultados do periodo em questdo, foi possivel realizar uma analise mais

critica de alguns pontos operacionais do setor.

O excessivo esforco das equipes para conseguirem fazer todas as suas entregas dentro do
prazo estabelecido pode ndo estar sendo impactado por questdes recorrentes, como por
exemplo, excesso de peso, falta de inteligéncia na roteirizagdo ou improdutividade dos
préprios funcionarios. O célculo de jornada de trabalho das equipes pressupde que todos os
caminhdes devem estar saindo da unidade em, no maximo, 30 minutos apos o inicio do dia de
trabalho (reunido matinal das equipes). Porém, este modelo ndo garante que todos saiam
dentro do horério limite (07:40 horas) e consequentemente que a jornada total de trabalho ndo
ultrapasse as 10 horas e 20 minutos ja pre estabelecidos na roteirizagéo.

A figura 15, ilustra a analise a partir de histogramas sobre as saidas reais das equipes e
algumas simulacfes. Nota-se que o horario médio de saida do periodo girou em torno de 48
minutos, 18 minutos acima da meta. Esses 18 minutos de diferenca ndo influenciam somente

nesse exato tempo, mas também na intensificagdo do transito no horario da saida que muda de
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minuto a minuto. Com o atraso no inicio do atendimento ao mercado, as equipes,
consequentemente, chegam ap6s o horario que encerra suas jornadas, as 17:00 horas, algumas

inclusive, voltando apos as 21:00 horas.

Figura 15 — Simulagdes de saidas em rota.
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(fonte: elaborado pela autora)

Com base nestes resultados, aponta-se uma oportunidade de capturar 50 caminhdes dentro da
meta de jornada ao longo do més, ou seja, verificou-se quantas equipes ultrapassaram até 18
minutos em suas liberagdes e tiveram um atraso de apenas 0s 18 minutos correspondentes ao
seu retorno ao CDD. Com esta captura, o resultado do periodo saltaria de 71,3% dos

caminhdes atingindo as 10 horas e:20 minutos de jornada para 76,8%.

Na busca por definicdes de padrées de comportamento para as equipes mais impactantes da
empresa, nota-se que ndo ha algo divergente dos demais. Para analisar este quesito, usou-se as
mesmas vinte placas citadas anteriormente, sendo elas as 10 piores e as 10 melhores quanto a
devolucdo. Para criticar as equipes que realmente sdo recorrentes neste ponto, levou-se em

conta o0 numero de pedidos devolvidos ao invés de volume, assim foi possivel excluir alguma
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equipe impactada por uma Unica grande devolugdo por algum motivo adverso, como, por
exemplo, problemas comerciais. A tabela 8 representa as equipes que mais impactaram no

indicador, ja a tabela 9 as equipes com as melhores porcentagens de devolucao no periodo.

Tabela 8 — Analise piores placas em relacdo a devolucéo

Veiculo NFs Dev. Tracking Road T. Espera T. Descarga Disp. km
Veiculo 2 67 86% 21% 00:01:37 00:11:53 23%
Veiculo 4 65 89% 17% 00:02:04 00:12:43 64%
Veiculo 6 50 79% 21% 00:01:05 00:10:38 34%
Veiculo 5 47 93% 22% 00:04:26 00:12:13 40%
Veiculo 1 46 87% 19% 00:02:20 00:14:06 50%
Veiculo 3 44 75% 26% 00:02:33 00:13:18 33%
Veiculo 8 44 86% 15% 00:01:00 00:10:09 31%
Veiculo 10 44 80% 21% 00:02:13 00:12:11 34%
Veiculo 7 42 89% 23% 00:02:38 00:15:00 70%
Veiculo 9 39 86% 24% 00:01:32 00:10:11 38%

(fonte: elaborado pela autora)

Para comparar os padrfes comportamentais e o0s resultados analisados foram a utilizacdo
correta do aparelho (tracking), cumprimento das orientecGes do Road, tempo de espera médio
nos clientes, tempo médio de descarga e dispersdo de km, ou seja, se a equipe rodou mais
quilémetros do que a roteirizacdo previamente havia estabelecido. Além disso, a decisdo por
estes itens de analise se deve ao fato da inviabilidade de analisar a ineficiéncia e

improdutividade das equipes de entrega.

Entretanto, pode-se observar que os itens de acompanhamento definidos se comportaram na
mesma faixa nas melhores devolugbes do CDD. A seguir encontra-se a tabela 9 com as

melhores equipes.
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Tabela 9 — Analise melhores placas em relagdo a devolugao

Veiculo NFs Dev. Tracking Road T. Espera T. Descarga Disp. km
Veiculo 12 19 90% 23% 00:02:34 00:16:02 42%
Veiculo 15 18 75% 35% 00:02:18 00:19:54 7%
Veiculo 16 18 85% 20% 00:01:13 00:09:00 32%
Veiculo 18 17 87% 21% 00:02:12 00:07:59 15%
Veiculo 14 15 87% 21% 00:01:04 00:09:24 42%
Veiculo 19 14 84% 23% 00:01:49 00:09:16 17%
Veiculo 17 11 85% 15% 00:01:26 00:10:30 62%
Veiculo 20 8 88% 29% 00:01:42 00:16:41 34%
Veiculo 11 6 82% 24% 00:01:42 00:12:55 30%
Veiculo 13 5 83% 17% 00:01:00 00:15:07 25%

(fonte: elaborado pela autora)

Como ndo houve um comportamento padrdo entre as placas, optou-se por analisar o CDD
como um todo, verificando os impactos, a variacdo e os comportamentos das variaveis sob a
jornada de trabalho e/ou tempo gasto na rua pelas equipes. A figura 16 representa as analises

realizadas com o ferramenta estatistica Minitab.
Para verificar as correlagdes, optou-se por quatro grupos de analise:

a) tempo em rota real x aderéncia ao tracking;
b) tempo em rota real x aderéncia ao road;

¢) devolucdo x aderéncia ao tracking;

d) jornada de trabalho x aderéncia ao road.
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Figura 16 — Analise de possiveis correlagdes entre os dados.
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(fonte: elaborado pela autora)

Da mesma forma que ocorreu no comportamento das placas impactantes na devolucédo, os
graficos apresentados anteriormente nos mostram que nao ha nenhum comportamento padréo.
Uma vez que as informacdes obtidas pelo tracking ndo podem ser vistas como verdades

absolutas, toda a operacéo é prejudicada implicando diretamente nas decisdes de roteirizacao.

No primeiro gréfico (tempo real em rota x adréncia ao tracking) é possivel observar que
mesmo os caminhdes que tiveram 100% de aderéncia ao tracking, ou seja, marcaram
devidamente todos os lugares que realizaram as entregas, estabelecendo o tempo de descarga,
de deslocamento e todos outras informacdes que sao possiveis coletar, ndo houve relacdo com

0 tempo em rota realizado pelo mesmo.

No segundo grafico (tempo em rota real x aderéncia ao road), conclui-se claramente que a
aderéncia a sequéncia que o Road estabeleceu ndo tem nenhuma relagdo com o tempo real em
rota que a equipe realiza. No terceiro e quarto graficos, pecebe-se a mesma falta de correlacéo

dos dois primeiros, chegando a hipdtese de que a sequéncia do Road néo reflete a realidade da
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rua. Assim, ndo ter uma varidvel especifica para atuar e melhorar a jornada das equipes, ha faz

correr 0 risco de optar por estratégias nao eficientes durante a roteirizacao.

Para tentar entender quais aspectos podem estar refletindo na falta de correlacdo entre os
pontos, acompanhou-se e entrevistou-se algumas equipes de entregas durante a busca de
dados. A partir dos relatos dos mesmos, nota-se que hd uma grande divergéncia entre as
orientacOes sobre sequéncia de paradas e a realidade dos funcionarios. Um exemplo disto sdo
as decisdes que os entregadores tomam sobre a sequéncia ideal de entregas, onde levam em
conta os horarios de recebimento de clientes, clientes criticos em relacdo ao tempo de
descarga, restricGes de transito em centros das cidades, fluxo de automdveis em horérios de

picos e quantidade de repasses realizados em média.

Por mais que alguns destes pontos sejam obvios e gerados diariamente com a utilizacéo
correta da ferramenta pelas equipes, podem ndo estar sendo levado em consideracdo no
calculo da roteirizagdo das frotas fixas, e assim impactando na baixa aderéncia ao Road, alta
dispersdo de quilébmetros e tempo em rota previsto pelo sistema de roteirizagdo muito
divergente a realidade. Em busca desta correlacdo, analisa-se a Devolugdo vs. Aderéncia ao

Road, representada pelas figuras 17 e 18.

Figura 17 — Frequéncia de aderéncia ao Road para caminh®es com devolugdo menor que 1,5%
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(fonte: elaborado pela autora)
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Figura 18 — Frequéncia de aderéncia ao Road para caminhdes com devolucdo maior que 1,5%.
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(fonte: elaborado pela autora)

As figuras 17 e 18 mostram a relacdo dividida em dois grupos, na figura 17, caminhdes que
tem devolugdes abaixo da meta e na figura 18, os que ndo batem a meta de devolucéo.
Observa-se que os caminhdes que menos devolvem seguem menos a sequéncia do Road,
sendo a média de aderéncia dos caminhdes que possuem um percentual de devolucdo menor
20,18%, com desvio padrdo de 10,22% e a média de aderéncia dos caminhBdes que mais
devolvem 23,16%, sendo o desvio padrdo de 14,19%. Esses motoristas seguem mais 0 seu
conhecimento de campo. Assim pode-se concluir que as equipes que menos devolvem séo as
gue menos cumprem as orienta¢fes da roteirizacdo, o que confirma as hipdteses levantadas

pelos motoristas.

Outro fato importante de se analisar é a relacdo entre a aderéncia ao tracking, ou seja, 0
motorista sinalizar corretamente os locais de entrega, o tempo de descarga, de deslocamento e
tantas outras informacdes disponiveis, e a aderéncia ao Road. Essa relacdo é representada
pelas figuras 19 e 20. Foi feita uma analise comparando caminhdes com alta aderéncia, acima
de 85%, ao tracking e caminhBes com baixa aderéncia. E possivel observar que o
comportamento de ambos os grupos é relativamente similares, com medias de aderéncia ao
Road muito proximas. Levando a conclusdo que o que esta sendo informado ao sistema, ndo
estd sendo levado adiante, pois contrariamente, se 0s dados estivessem alimentando o sistema
do RoadShow, quanto melhor a sua aderéncia ao tracking, mais o caminh&o se aproximaria da

rota perfeita, com uma possivel maior aderéncia ao Road.
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Figura 19 — Frequéncia de aderéncia ao Road para caminhfes com aderéncia ao tracking menor que 85%.
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(fonte: elaborado pela autora)

Figura 20 — Frequéncia de aderéncia ao Road para caminhfes com aderéncia ao tracking maior que 85%.
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(fonte: elaborado pela autora)

Com as analises feitas, verificou-se a deficiéncia da consideracdo das variaveis externas na
roteirizacdo na empresa estudada, sendo assim, foram feitas entrevistas informais com a
equipe de produtividade, sendo eles o analista de produtividade e os técnicos de roteirizag&o.
Os mesmos afirmaram que, por falta de tempo e treinamento, ndo realizam a alimentacéo do

sistema com os dados fornecidos no campo e também que ndo fazem as rotas previstas para a
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funcdo na qual serviria para ver na rua as dificuldades e possiveis pontos de atengdo que

deveriam ser considerados no momento da roteirizagao.

A partir de todas as analises feitas durante o presente trabalho, foi possivel ver pontos de
atencdo que se tornaram em um plano de acdo de melhoria que é descrito no proximo item

deste capitulo.

4.6 SUGESTOES DE MELHORIA

Como foi possivel observar durante o desenvolvimento do presente trabalho, a reducdo do
tempo perdido em rota, seja devido ao alto nimero de repasses, transito intenso, falta de local
para estacionar ou ainda rotas mal roteirizadas, impactam negativamente na prestacdo de
servico por parte da empresa com os clientes, aumentando a quantidade de devolucdes,
objetivo do trabalho, além de gerar baixa qualidade de vida aos funcionérios e elevado custo

de logistica.

Sendo assim, como sugestdo de redugdo do volume de devolugdes na empresa estudada
sugere-se um projeto de calibragem do modelo de roteizacdo utilizado pela mesma. Como
relatado nos itens anteriores, de nada adianta ter a melhor ferramenta no mercado se nao a
utilizar na sua total eficiéncia. Um roteirizador ndo é apenas um sistema que calcula a rota
mais rapida e econémica, ele deve levar em conta o perfil da empresa, os produtos que a
mesma entrega, o perfil dos clientes atendidos e a mobilidade na regido onde esta inserido o

mercado consumidor.

O plano de acédo sugerido é organizado de maneira sisteméatico no quadro 3 apresentando as

acOes necessarias e 0 seus respectivos responsaveis para implantacao.

Apo6s uma reunido de alinhamento sobre os resultados esperados e apresentagdo do plano,
sugere-se a criacdo de uma nova base de dados a fim de mapear todos os clientes, ndo
assumindo erros da base passada devido a mal utilizacdo das equipes de entrega. Assim que a
nova base estiver completa, deve-se comparar com a base antiga, visto que podem haver
algumas informacoes distorcidas na dados anteriores e a0 mesmo tempo ndo podemos levar

como realidade total a base capturada durante apenas dois meses. Apds a calibragem das
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distorgdes, as informagOes devem ser inseridas no sistema e a roteirizagdo deve ser feita

seguindo todas as variaveis externas adicionadas.

O quadro 4 apresenta uma previsdo de cronograma das acdes a serem implementadas, visto
que a sugestdo passa a ser efetivamente utilizada na segunda quinzena de outubro, sendo
necessarios trés meses e meio para a efetivagdo do projeto de melhoria. Deve-se observar que
ao fim de cada més completo com a roteirizacdo é recomendavel uma reunido entre todos 0s

envolvidos a fim de acompanhar a evolucao dos resultados.

Como a empresa ja dispde de todas as tecnologias necessarias para implantar a acdo que o
presente estudo sugere, ndo ha necessidade de realizar investimentos, o que viabiliza
economicamente o plano de agdo, visto que sO serd necessaria a dedicacdo de horas de

trabalhos de funcionérios ja envolvidos na operacao.
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Ac0es para implantar o plano de acéo

Item O que Como Quem
1 Reunizo de alinhamento Reunir a equipe de roteirizagao e os analistas, Todos
coordenadores e gerente do CDD.
2 Criar segunda base Reallzar.uma mqblllzagao total no campo para que as Analistas de Rota
equipes utilizem a ferramenta com preciséo.
3 Comparar bases Comparar as mformagoes obtidas na bas_e 2 com todos 0s Equipe Roadshow
dados obtidos nos anos anteriores.
4 Calibragem Realizar as calibragens nec;)zssiirlas apds a comparagdo das Equipe Roadshow
5 Importar Base Importar informac6es da t_)aEse para dentro do sistema de Equipe Roadshow
roteirizagéo.
6 Roteirizacdo Garantir roteirizacdo a partir das informacdes imputadas. Equipe Roadshow
7 Follow Reunir mensalmente todos os envolvidos para Todos

acompanhar a evolugéo do resultado.

(fonte: elaborado pela autora)
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Quadro 4 — Cronograma de agdes

Importar base

(fonte: elaborado pela autora)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo a anlise sobre o modelo logistico de uma empresa do
ramo alimenticio, e assim propor uma solu¢do que minimize as suas devolugdes no contexto

da logistica reversa.

Houve um olhar especial com as contribuicGes que as tomadas de decisdes operacionais
geram para a area, principalmente por se tratar de um assunto que atua em um cenario incerto
e desafiador, tanto em questes de estrutura de mobilidade urbana quanto & sua propria
complexidade de operacionalizacdo. Nesse sentido, a logistica deixa de ser um mero suporte
as organizacOes para ser uma peca estratégica para a sustentabilidade do modelo de negdcio e

sucesso destas.

O trabalho de caréater descritivo atingiu seu objetivo a partir de um estudo de caso realizado
em uma grande empresa de bebidas. A filial estudada situa-se em Sapucaia do Sul, regido

metropolitana de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul.

O setor de bebidas e alimentos, no qual a empresa atua, tem uma forte caracteristica pela
busca incansavel de uma operacdo com alta produtividade e nivel de servico, ancorados por
custos baixos. Estas relacdes sdo muitas vezes inversamente proporcionais, como por
exemplo, quanto mais nivel de servico a empresa deseja proporcionar mais altos serdo seus
custos. Como principal maneira de medir seu atendimento ao cliente, a empresa mede suas
devoluces, assumindo que a maior necessidade de seu consumidor neste quesito seja receber
os produtos solicitados no dia e local esperados. Além de garantir a satisfacdo dos seus
clientes, se a empresa ndo realizar as entregas programadas, estara deixando de faturar e

abrindo portas aos seus concorrentes.

Durante a anélise dos dados, observou-se que 0s motivos de devolugdes mais recorrentes séo
relacionados a vendas/mercado e transportes. Partindo do escopo do estudo, focou-se em
analisar somente os erros provenientes da distribuicdo. Mais uma vez as atuais necessidades
da empresa se confrontam, ao buscar maior produtividade das equipes, muitas vezes esta

sobrecarga pode acabar gerando devolucdes a medida que ndo ha tempo suficiente para
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realizar todas as entregas programadas. Os dados obtidos apontaram que esta é a principal
causa de devolugdes relacionadas ao transporte.

Para minimizar os impactos entre si das atuais exigéncias da unidade caso, houve a
necessidade de aprimoramento na area, podendo até apontar o setor como um dos que mais
sofreram mudangas na organizacdo. Vale ressaltar que juntamente com estas mudangas, novas
tecnologias foram implantadas, como por exemplo, tecnologias de roteirizacdo dos

caminhoes.

Deve-se salientar que as novas tecnologias estdo de acordo com as necessidades e resultados
que a empresa espera da area. Em contrapartida, durante as analises dos dados coletados, ndo
foi possivel observar um comportamento padrdo entre as varidveis que podem vir a ser as
causas de devolucdes. Como sugestdo, o presente estudo apontou a necessidade de criar uma
base com as informacdes obtidas pela utilizacdo da ferramenta ao longo dos anos. Esta base
deveria ser levada em consideragdo durante a roteirizacdo dos caminhdes, ou seja, roteirizar
levando em conta janelas de horarios de clientes criticos, dificuldade de mobilidade urbana,

perfil de rotas e clientes e até mesmo improdutividade de algumas equipes.

Ficou evidente que é necessario roteirizar levando em consideracdo fatores individuais de
perfil de regides e ou equipes, ou seja, ndo se pode homogeneizar uma estratégia operacional
de roteirizagdo para todas as frotas uma vez que estas tém dificuldades e necessidades
diferentes. Ainda, ficou evidenciado que ndo basta possuir uma tecnologia avancada se a

mesma nao for utilizada com todo o seu potencial.

Os resultados obtidos tém grande relevancia tanto para a empresa quanto para a area fora dela.
Durante a pesquisa bibliografica, ndo se encontrou nenhum estudo tdo especifico no assunto
quanto o apresentado no presente trabalho. Geralmente os estudos apontam os ganhos obtidos
a partir de uma boa roteirizagdo, mas ndo especificam estes ganhos para uma determinada
empresa. Ainda, por mais que o estudo tenha relevancia para a area, a principal contribuicao
deste nos leva a restringir seus resultados. Ao se analisar uma empresa individualmente, ndo
se pode generalizar seus dados e resultados para as demais. Até mesmo filiais da unidade
pesquisada devem ser analisadas levando em conta as seus principais gargalos operacionais e

dificuldades de transportes urbanos.

Sistemas de distribuicdo: proposta de solucdo de reducéo do volume de devolugfes em uma distribuidora de
bebidas



87

Podemos concluir que o presente trabalho atingiu o seu objetivo inicial, propondo uma
solugéo de reducédo do volume de devolugdes na empresa estudada. O trabalho em questéo
deixa aberto a discussdes mais profundas a respeito de calibragens de modelos de

roteirizacao, o que torna um assunto para estudos futuros.
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APENDICE A — Formulario de saida em rota
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Formulario de saida em rota

Trabalho de Conclusdo de Curso — Engenharia Civil

Data:  / /
Analista de Rota: Assinatura:
Pesquisador: Assinatura:
Placa/Rota: Motorista:
N Codigo/Nome PDV: Observagoes:

PDVs com necessidade
de baldeagao?

Ocorreram repasses?

Foi utilizado o ponto de
parada?

Ha clientes fora de
rota?

A rotina do tracking foi
feita corretamente?

O motorista seguiu a
sequéncia do tracking?

Observagdes de restrigdes: horario, fisica (acesso, descarga e etc.), tempo de espera...

Placa/Rota:

Motorista:

PDVs com necessidade
de baldeagio?

Ocorreram repasses?

Foi utilizado o ponto de
parada?

H4 clientes fora de
rota?

A rotina do tracking foi
feita corretamente?

O motorista seguiu a
sequéncia do tracking?

N Codigo/Nome PDV: Observagoes:

Observagdes de restrigdes: horario, fisica (acesso, descarga e etc.), tempo de espera...
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