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RESUMO

Atualmente, a logistica desponta para as organizacbes como uma estratégia que
visa garantir vantagem competitiva, impondo qualidades aos servigos prestados aos
clientes e disponibilidade dos produtos. Mas, ndo basta apenas fazer o trivial nas
operacdes, € preciso inovar, achar maneiras diferentes de se fazer os processos logisticos,
para se chegar a lugares e resultados diferentes, nos quais a concorréncia nao chega. Nesse
sentido, empresas de diversos setores industriais vém estruturando a implantagéo das
praticas enxutas, devido a filosofia lean buscar continuamente a agregagdo de valor por
meio da reducéo de desperdicios. Por isso, faz-se necessario verificar se 0s processos sao
adequados e eficientes para atender a demanda do mercado. O presente trabalho teve por
objetivo analisar o processo de gestdo da logistica em um centro de distribuicdo de
bebidas a fim de identificar desperdicios que impactam na progressdo econdmica da
empresa e definir indicadores econdémicos para construir painéis de visualizacdo dos
impactos alcancados no processo de entrega. A pesquisa caracterizou-se como
exploratdria, descritiva e baseada em um estudo de caso. A coleta de dados foi feita a
partir da observagdo ndo participante e pesquisa documental, em seguida analisada no
Microsoft Power Bl desktop com o objetivo de monitorar informacdes através de
diferentes fontes. Na andlise dos dados utilizaram-se como parametros as acoes
preconizadas pela empresa. Observou-se que o novo modelo de processamento de
pagamentos implementada na etapa de entrega viabiliza um processo de distribuicdo mais
enxuto, contribui para a reducéo dos fluxos de materiais, tempos de processamento, mao
de obra e demais desperdicios considerados pelo paradigma Lean em um processo
logistico. A realizacdo deste trabalho permitiu o aperfeicoamento da capacidade de
entender um processo de gestao logistica e sua aplicagdo em uma empresa voltada para a

distribuicdo e armazenagem de bebidas.

Palavras-chave: Distribuicdo; Lean Logistic; Qualidade; Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

Currently, a strategy for organizations ensures a competitive advantage, imposing
qualities of logistics services provided to customers and availability of products. But it is
not enough just to do the trivial in operations, it is necessary to innovate, different ways
of doing the logistics processes, to reach different places and results, where the
competition does not arrive. In this sense, companies seek different industries structuring
the implementation of practices in xutas, due to the continuous lean philosophy and the
means of waste reduction. Therefore, it is necessary to verify if the processes are adequate
and efficient to meet a market demand. The objective of the work was to manage the
distribution of beverages to present a specific waste center that impact the company's
economy and define indicators to build delivery panels of the defined processes. The
research was characterized as exploratory, descriptive and based on a case study. The
collection of survey data from non-participant data and done from non-participant data
and then done with the purpose of Microsoft Power, was done in research through
different sources. In the analysis, the data recommended by the company were used. The
delivery processing processing model was observed, the paradigm of the new delivery
cycle, the reduction of processing times, the reduction of processing times, the
optimization of planned delivery flows and the planned waste process. satisfactory. The
execution of this work a work of improvement of the capacity of understanding of its

logistic management and of a company for warehousing and warehousing.

Keywords: Distribution; Lean Logistics; Quality; Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO

Este primeiro capitulo tem o objetivo de apresentar uma breve contextualizacéo,
a problematica, delimitacdo, os objetivos gerais e especificos do estudo em pauta, que
compde-se pela busca de melhorias no processo logistico em Centros de Distribuicdo e a
analise do impacto econdmico diante das a¢Oes estabelecidas.

1.1 Contextualizacéo

O aumento exponencial da globalizacdo e da competitividade do mercado tém
motivado os avangos na tecnologia da informacao, por consequéncia, permite as empresas
atenuarem a necessidade entre oferecer ao consumidor um produto com preco
competitivo e a0 mesmo tempo oferecer produtos e servigos diferenciados ou
customizados as suas exigentes (HAYES et al., 2005).

As dimensdes competitivas mais comuns como custo, qualidade e desempenho
das entregas vém dando lugar a uma nova tendéncia na qual o cliente exige cada vez mais
0 aumento no nivel de servicos. Assim, a flexibilidade para responder a essas novas
exigéncias tornou-se um novo diferencial competitivo para as empresas. Por essa razao,
novas preocupacdes surgem, para aprimorar o sistema produtivo e o0 modo de gerir 0s
negocios utilizando filosofias e metodologias diferenciadas.

De acordo com Bowersox e Closs (2009), a logistica como area funcional de uma
organizacao é responsavel pelo planejamento e controle de alguns dos mais importantes
processos de negdcio. Dessa forma, a logistica vem se tornando uma das areas mais
importantes e com grande necessidade de ser estudada pelas empresas, objetivando
implantar uma mentalidade enxuta no dia a dia da empresa, pelo fato de afetar diretamente
as atividades operacionais e 0s custos dos produtos.

A mentalidade enxuta, também conhecida como Lean Thinking, ja é uma filosofia
aplicada na manufatura no Brasil, porém na logistica é algo pouco assimilado e as
empresas possuem baixo conhecimento dos conceitos e metodologias do Lean Logistics.
Segundo 0 Wu (2002), o Lean Logistics se refere a habilidade de projetar e administrar
sistemas para o controle das movimentacdes e do posicionamento dos estoques de
matérias primas, produtos ou atividades ao menor custo possivel.

O Lean na logistica tem como finalidade fornecer um fluxo continuo, eficiente
(em relacdo aos atendimentos das necessidades do cliente, nas quantidades e momentos
certos, sem divergéncias) e eficaz (na otimizacdo dos recursos) de materiais e

informagcdes. E evidente que, se tratando do nivel de servico, fatores como qualidade,
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rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo sdo preponderantes (CORREA e CAON,
2006).

Uma das estratégias que, quando aplicada corretamente, reduz custos logisticos e
aumenta o nivel de servico de atendimento ao consumidor, é a implanta¢do de Centros de
Distribuicdo. Conforme Calazans (2001), as vantagens dos CDs € a reduc¢éo do custo de
transporte, reducdo de mao de obra para o recebimento e conferéncia de mercadorias e a
diminuicdo da falta de produtos nas lojas.

Em se tratando das fabricantes no ramo de bebidas, sua distribuicdo possui ainda
alguns fatores dificultadores tais como a necessidade de logistica reversa, a validade do
produto no mercado, embalagens frageis, dentre outros fatores. Assim, além de
disponibilizar o produto ao consumidor, seja através de distribuicdo direta ou via
parceiros terceirizados (atacadistas e distribuidores), o0 mesmo tem que estar dentro do
prazo de validade e quaisquer sem avarias em sua embalagem.

Nas atividades executadas dentro do Centro de Distribuicdo, a gestdo de entregas
é um processo logistico bem definido, que permite as empresas terem total visibilidade
de cada pedido entregue, garantindo o cumprimento do que foi acordado no processo de
vendas. Entretanto, é possivel verificar os indmeros desperdicios como: o alto
investimento nas operacGes de transporte de valor para transa¢Ges bancérias nas
operagdes de faturamento, subutilizacdo dos recursos, retrabalhos, dificuldades para
controlar avarias e danos de produtos durante o processo de transporte.

1.2 Problemética

Diante a analise entre a operacdo logistica e o setor financeiro no Centro de
Distribuicdo em estudo, identifica-se que, transacdes comerciais e bancarias entre
corporagdes, exigem uma enorme quantidade de tempo e de recursos. E 0s custos
relacionados com as equipes especializadas que conduzem todo o processo, desde a
realizacdo dos procedimentos de modo a garantir a seguranca e a conferéncias das acoes
envolvidas, até as tomadas de decisdes em funcdo dos nimeros e analises exigidas, nao
podem ser também desconsiderados.

A utilizacdo de recursos técnoldgicos que facilitam a operacdo de pagamento do
cliente final, possibilita maior agilidade, aumento de produtividade e redugdo de custos.
Esse é um fator que impacta no equilibrio das financas e possibilita que a empresa em

estudo possa investir na otimizacdo da operacdo. Além disso, viabiliza um processo de
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distribuicdo mais enxuto, que resultaria na pratica de pre¢os mais competitivos, o que,
por sua vez, ajuda a atrair novos clientes.
1.3 Delimitacédo

Neste trabalho, foi proposto uma andlise quantitativa sobre o impacto da
implementacdo de um novo sistema de pagamento na gestdo de entrega em um Centro de
Distribuicdo. Para isso, realizou-se 0 levantamento das necessidades junto aos
profissionais envolvidos com o processo, estabeleceu-se as caracteristicas e
especificacGes necessérias para o instrumento de anélise.

A partir da ferramenta Power BI, foram construidos relatdrios sobre a perfomance
da implementacdo do recurso, além da abordagem qualitativa sobre as tomadas de
decises, reducdo de tempo de operacdo, padronizacdo do gerenciamento de risco e do
desperdiciosde produtos com avarias.

1.40bjetivos
1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € a criacdo de um modelo de acompanhamento para um
estudo de caso em Centros de Distribuicdo, que permita, através de dashboards, a
representacdo e a valorizacdo econdémica apds a implantacao das inovacdes tecnoldgicas
na empresa estudo, além disso, verificar o impacto para reducao dos fluxos de materiais,
tempos de processamento, mao de obra e demais desperdicios considerados pelo
paradigma Lean em um processo logistico.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Entender o processo logistico de entrega da empresa e identificar as atividades
gue ndo agregam valor no setor e geram geram prejuizos financeiros;

o Definir e estudar os problemas existentes nestas atividades que ndo agregam valor
por meio dos conceitos de desperdicios do Lean Manufacturing;

e Analisar indicadores econdmicos para construir painéis de visualizacdo dos
impactos alcangcados no setor financeiro;

e Analisar os desperdicios encontrados e elaborar melhorias a fim de elimina-los ou
reduzi-los;

e Comparar a produtividade atual e futura do processo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
Neste capitulo, sera apresentado um vasto levantamento bibliografico em livros,

artigos e revistas cientificas, que abordam diversos temas que circundam a grande area

15



da logistica. Com esses estudos foi possivel determinar a divisado do referencial teorico,
em trés areas de igual importancia ao trabalho: Logistica, Lean Manufacturing e Medidas
de Desempenho.

2.1 Logistica

Para Figueiredo, Fleury e Wanke (2008), até a década de 40, a logistica era tida
como um conjunto de atividades operacionais, gerenciadas de modo fragmentado por
gerentes com baixo nivel hierarquico. Mas, conforme o conceito de logistica integrada se
tornou mais sofisticado entre as empresas, os administradores reconheceram a
necessidade de compreender melhor o fluxo continuo dos materiais, as relagcGes tempo-
estoque na producdo, na distribuicdo e os aspectos relativos ao fluxo de caixa no controle
de materiais.

Dias (2009) admite que para implantar melhorias nas estruturas industriais é
preciso dinamizar o sistema logistico, que envolve o suprimento de materiais e
componentes, a movimentacao, o controle de produtos e o apoio ao esfor¢o de vendas dos
produtos finais, até a colocacdo do produto acabado no consumidor. De acordo com
Novaes (2007) , a logistica exerce papel fundamental no processo de dissemina¢do da
informagdo, podendo contribuir positivamente caso seja bem equacionada, ou prejudicar
seriamente os esforgos mercadologicos, quando for mal formulada.

Ainda conforme Novaes (2007), a logistica esta amplamente ligada ao produto,
pois, na nova conceituacdo de cadeia varejista, todo o processo logistico, que vai da
matéria-prima até o consumidor, é considerado entidade Unica, sistémica, em que cada
parte do sistema depende das demais e deve ser ajustada visando o todo. O Council of
Logistics Management Professional (CLM), uma organizacdo de renome mundial no
campo da logistica a define como:

“O processo de planejamento, implementagao e controle do fluxo eficiente
e eficaz de mercadorias, servicgos e das informacdes relativas desde o ponto
de origem até o ponto de consumo com propoésito de atender as exigéncias
dos clientes” (BALLOU, 2006).”

De acordo com Gasnier (2006) é preciso sincronizar e harmonizar com sabedoria
todos os elementos que compdem a logistica, visto que a coordenagao desses processos
assegura o alcance dos objetivos propostos pelas organizacfes. Nesse sentido, enfatizam
que um sistema de logistica deve abranger os seguintes objetivos estratégicos: garantir

um desempenho consistente ao longo do tempo, buscar reduzir 0s custos
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permanentemente, bem como 0s niveis de estoques e assegurar 0 suprimento continuo e
rapido dos materiais estratégicos.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2006), a logistica tem como objetivo apoiar as
atividades de compras, producdo e as necessidades operacionais da distribuicdo ao
mercado. Assim, o principal objetivo da logistica em uma organizacao é coordenar essas
atividades de forma integrada e centralizada em servir o consumidor. Uma das crescentes
razes de interesse das empresas pela logistica sdo os custos, que estdo relacionados a
armazenagem, transporte e infraestrutura.

Para reduzir os custos e aumentar o nivel de servico € preciso identificar as
atividades primarias e de suporte da logistica. As atividades primarias séo aquelas que
influenciam diretamente nos custos totais da logistica, mas sdo fundamentais para
gerenciamento e a realizacdo do processo, pois contituem os setores de transportes,
manutencdo de estoques e processamento de pedidos (BALLOU, 1993). Enquanto as
atividades de suporte, fornecem o apoio para as atividades primarias. Sdo elas: Gestao
da Cadeia de Suprimentos, Armazenagem, manuseio dos materiais e compras.

Por outro lado, Dias (2009) ainda explica que a logistica é composta de dois
subsistemas de atividades: administracdo de materiais e distribuigdo fisica. A
administracdo de materiais compreende o agrupamento de materiais de varias origens e a
coordenacdo dessa atividade com a demanda de produtos. J& a distribuicdo, de acordo
com Arbache, Santos e Montenegro (2006), se encarrega dos processos que ocorrem com
o0s produtos desde que sdo armazenados até 0 momento da entrega, em atendimento aos
pedidos.

2.1.1 Centros de Distribuicao

Os Centros de Distribuicdo constituem pontos de apoio ao rapido atendimento as
necessidade dos clientes de uma certa area geografica, distante dos centros de producéo,
permitindo que o atendimento aos pontos de vendas se dé de forma adequada (FARAH
JR., 2002). Segundo Hill (2003), os centros de distribuicdo sdo projetados para colocar
produtos em movimento, e ndo apenas para armazena-los.

Rodrigues (2011) explica que, as novas demandas para as operacOes de
armazenagem surgiram diante a variedade de modelos, cores e embalagens e o crescente
aumento das entregas diretas ao consumidor, fruto das vendas por catalogos, pela internet,
pelo telefone, ou até mesmo por lojas que passaram a trabalhar apenas com mercadorias

expostas em mostruario. Como resposta, a esses desafios, as empresas reestruturaram
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suas operacdes de armazenagem para atender ao aumento do numero de pedidos, a uma
maior variedade de itens em um tempo menor. Assim, 0s armazéns de produto acabado
com a finalidade de estocar mercadorias, deram lugar aos centros de distribuicdo. A

Figura 1 ilustra as atividades estabelecidas em um Centro de Distribuicao.

Figura 1: Func¢des no Centro de Distribuicéo.

/ T
Expedicao i m u L Movimentacao

\. /
3 —

4 3
Separacdo de —/ \ﬁ Armazenagem

pedidos

/—l‘ Recebimento
2

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

O Recebimento de mercadorias é a primeira atividade dos Centros de Distribuic&o,
onde é feito uma conferéncia em relacdo a quantidade e a qualidade dos produtos. E
realizado uma uma averiguacao da qualidade e das quantidades prescritas nas notas fiscais
e romaneios de entrega para assegurar se 0S produtos estdo de acordo com as
especificacoes.

A Movimentacao interna é o transporte de produtos em pequenas quantidades por
distancias relativamente pequenas, tendo como objetivo executar a movimentagao dos
produtos com rapidez e com baixo custo. Esta atividade é repetida muitas vezes, devido
a este fato, pequenas ineficiéncias em um longo periodo de tempo podem acarretar em
grandes custos. Os centros de distribuicdo devem minimizar a movimentacdo com o
intuito de ndo provocar movimentos desnecessarios, que aumentam o risco de dano e ou

perda dos produtos.
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A Armazenagem é a estocagem temporaria de produtos até serem coletados
quando requisitados. Esta atividade deve ser capaz de atender as seguintes atribuicoes:
Ser capaz de controlar a oferta e a demanda, sem prejudicar o fornecimento ao cliente,
ser um ambiente propicio para produtos armazenados, fornecer 0 acesso aos
colaboradores para realizarem a coleta (Picking) dos produtos nas posi¢fes cadastradas e
entre outras atribuicGes. Nos CDs, a area de armazenagem possui estruturas para
comportar os produtos como os porta-paletes (Produtos paletizados), drive-in, estanterias
e rack, que sdo separadas por corredores (ruas).

A Separacdo de pedidos (Picking) € o processo de retirada do mix correto de
produtos do armazém, nas quantidades corretas requisitadas no pedido do cliente interno
ou externo, com o intuito de satisfazé-los. Em relacao ao cliente externo, a separacao é
acionada por um pedido ocasionada por uma venda e ja para o cliente interno a separacao
é 0 reabastecimento para atender a demanda da empresa, por exemplo, nas situacdes de
armazenagens verticais onde existem posi¢cdes que tornam incapaz a separacdo sem
auxilio de empilhadeiras e outras maquinas, e para que haja uma separacdo manual é
necessario que faca um reabastecimento para a posicao de facil acesso.

Em situagBes onde hé identificagdo por Cddigo de Barras nas embalagens e nas
posicdes de estocagem, é utilizado Leitores de Cddigo de Barras também conhecidos
como Coletores, que com auxilio de Sistemas Informatizados torna a operacdo mais
eficiente, pois abastece o setor estratégico com dados sobre os produtos a serem coletados,
reduz o lead time da operagdo, melhora a produtividade, nivel de estoque, e entre dados
que auxiliam da decisao estratégica da empresa.

A Expedicdo é a ultima fase do ciclo de estocagem no CD, envolve as atividades
como: Conferéncia do pedido, podendo ser por meio de conferéncias manual pela Nota
Fiscal ou informatizada por Leitores de Cédigo de Barras e/ou Balanca; Preparacao dos
documentos de expedicdo, também conhecidos como Mapas de Carga; Embalagem do
mix de produtos separados e conferidos; E acomodacdo dos produtos para serem
transportado até o cliente final.

Segundo Bertaglia (2009), a vantagem competitiva de uma empresa pode estar na
forma de distribuir, na qualidade do transporte e na eficiéncia de entrega ao cliente. Para
aumentar a eficiéncia do processo de distribuicdo, de acordo com Caxito (2011), os
Centros de Distribuicdo utilizam algumas estratégias de carregamento e descarregamento,

como o transit point e o cross-docking.
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O transit point tem o objetivo de atender regides distantes do Centro de
Distribuicédo, através do envio de cargas consolidadas que serdo repassadas em local
predeterminado para veiculos menores que operam localmente. Nesse processo as cargas
principais sdo identificadas com seus destinos, agilizando a transferéncia para os veiculos
menores (PIRES, 2014). Enquanto o cross-docking € uma técnica utilizada com o
propdsito reduzir o manuseio de materiais, consiste em ndo armazenar o produto quando
0 mesmo é recebido sendo diretamente disponibilizado para o transporte (BERTAGLIA,
2009).

Figura 2: Estratégias de carregamento e descarregamento.
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Para se obter eficiéncia na distribuicdo € necessario identificar como e por quem
esses produtos sao movimentados. Neste sentido, que “a terceirizagdo da distribuigdo
pode trazer algumas vantagens, uma vez que empresas capacitadas atuam no mercado
para exercer essa atividade com melhor nivel de servico” (BERTAGLIA, 2009, p.37).
Neste contexto que destacam-se as transportadoras, que oferecem seus Servigos a
terceiros, recebem, armazenam e transportam as mercadorias para quais estao licenciadas,

possuem seus veiculos e utilizam a combinagéo de transporte (ARNOLD, 2012).
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Deve-se observar que todos os sistemas de distribuicdo ao mercado possuem um
traco comum: conectam fabricantes, atacadistas e varejistas as cadeias de suprimentos,
para oferecer disponibilidade de produto (BOWERSOX et al., 2009). Ainda de acordo
com Hill (2003, apud Santos, 2011), os fatores principais que levam ao uso dos CDs sdo
basicamente: reducdo do lead time; desempenho nas entregas; localizacdo geografica;
melhoria no nivel de servigo; reducdo dos custos logisticos; aumento do market share;
novo patamar de competitividade.

Um CD deve ser um meio de minimizar custos, melhorar o uso de recursos e apoio
ao processo de venda e pos-venda. Devendo, para tanto, apresentar elevado grau de
qualidade de servigos, custos operacionais competitivos em relacdo aos concorrentes e
retorno adequado ao capital aplicado (FARAH JR., 2002).

Ainda de acordo com o autor, além de buscar um rapido atendimento, os Centros
de Distribuicéo avangados possibilitam a obtengéo de economias de transporte, pois estes
operam como centros consolidadores de carga. Ao invés de atender um grupo de clientes
diretamente dos armazéns centrais, 0 que poderia implicar a movimentacao de cargas
fracionadas por grandes distancias, a utilizacdo dos centros de distribuicdo avancados
permite o recebimento de grandes carregamentos consolidados e, portanto, com custos de
transporte mais baixos.

2.1.2 Gestdo de Entregas

No segmento de bebidas, a competitividade é muito grande, devido a variedade
de marcas disponiveis no mercado. Consequentemente, o custo é um diferencial no
momento da compra. Essa situacdo ocasiona a busca pelo planejamento de cada etapa até
gue a empresa chegue a um padréo de procedimento. Depois de implantada a logistica de
entregas, se faz necessario avaliar 0s pontos que precisam de aprimoramento e buscar
solugdes, evitando comprometer todo o fluxo de atividades.

Por outro lado, segundo o Instituto de Logistica e Supply Chain, os custos
logisticos no Brasil equivalem a mais de 10% do PIB do Pais, com forte influéncia da
atividade de transportes. Esses gastos representam cerca de 10% do faturamento das
empresas brasileiras e sdo impactados pela eficiéncia na gestdo das empresas e pelas acoes
governamentais que afetam a movimentagao das cargas e as trocas comerciais.

Conforme uma pesquisa da Gartner Group, Instituto de pesquisa e analise do setor
de tecnologia de informacdo, a pandemia do COVID-19 desencadeou a aceleracédo

tecnologica, com isso, mudancas importantes nos modelos de negocios dispararam a
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automacdo nos centros de distribuicdo e atendimento. A pesquisa aponta ainda que as
empresas estdo cada vez mais comprometidas com aspectos sustentaveis para reduzir 0s
impactos ambientais para o cliente. Logo, a otimizacdo da rede logistica para retirar
veiculos das ruas e reduzir a emissdo de carbono, bem como solucdes criativas para
aumentar a densidade do transporte estdo sendo aplicados pelas empresas.

Charlie Conner € CEO da Tmov, logtech lider no setor de transporte, aponta que
os efeitos da economia “start/stop”, oriunda da pandemia, foram profundos e levarédo
tempo para se dissiparem. Existem engarrafamentos estruturais em pontos-chaves da
cadeia em Vvarios paises, sobretudo nos EUA, que persistirdo pelos proximos meses. 1sso
tera um efeito inflacionario, obrigando os gestores a rever a forma como movimentam
produtos e a refletir sobre a metodologia usada para administrar os seus negocios

Tal situacdo afirma a visao de Ballou (2006) sobre custos em operag6es logisticas,
que comenta: “o transporte de cargas absorve de um a dois ter¢os dos custos logisticos
totais. Por isso, o operador logistico precisa ser um grande conhecedor da questdo dos
transportes”, para planejar e programar o melhor meio de movimentar os produtos. Sendo
necessarias algumas estratégias passaram a ser utilizadas para melhorar os servicos de
movimentacao das cargas, sdo elas: a programacao e o roteamento de veiculos.

A programacado dos veiculos tem como objetivo definir o melhor e mais eficaz
modo de transporte e o tipo de veiculo que deve ser utilizado, ja o roteamento permite a
reducdo de custos e a melhoria no desempenho das entregas, através da utilizacdo de
sistemas especializados que determinam as melhores rotas (BERTAGLIA, 2009). Pois o
desempenho da entrega é vital para os setores de compras, fabricacdo e distribui¢do ao
mercado, sem um transporte confiavel, a maioria das atividades comerciais ndo poderia
funcionar (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

A movimentacdo das cargas pode ser feita entre diferentes meios de transporte,
sendo eles: ferroviario, hidroviario, dutoviario, rodoviario e aéreo. De acordo com
Bertaglia (2009), para se definir a modalidade de transporte, deve se levar em conta varios
fatores ou caracteristica relacionados aos mesmos. De acordo com Fleury et al. (2000),
em relacdo aos modais, hd cinco pontos importantes para se classificar o melhor
transporte: velocidade, disponibilidade, confiabilidade, capacidade e frequéncia.

A velocidade € o tempo decorrido em dada rota. A disponibilidade € a capacidade
que cada modal tem de atender as entregas. A confiabilidade reflete a habilidade de

entregar consistentemente no tempo declarado em uma condicdo satisfatoria. A
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capacidade é a possibilidade do modal de transporte lidar com qualquer requisito de
transporte, como tamanho e tipo de carga. A frequéncia é caracterizada pela quantidade
de movimentacgdes programadas.

Para Fleury (2000), administrar transportes significa tomar decisdes estratégicas
e operacionais. Entre as decisdes estratégicas destacam-se: definir se a distribui¢do pode
ser feita direta ou indiretamente, escolher o tipo de transporte a ser utilizado, o volume de
produto e maneira de acomodacao e analisar 0s pontos estratégicos de distribuicdo. Entre
as decisOes taticas e operacionais destacam-se: planejamento de embarque, programacao
de veiculos, roteirizacdo, auditoria de fretes e gerenciamento de avarias.

2.1.3 Processamento de Pedidos

O Processamento de Pedidos é uma atividade logistica priméaria e a sua
importancia deriva do fato de ser um elemento critico em termos do tempo necessario
para levar produtos e servicos aos clientes. Para Ballou (1993) o processamento rapido e
exato dos pedidos minimiza o tempo de resposta ao cliente e suaviza 0 comportamento
do fluxo de mercadorias pelo sistema logistico. A Figura 3, caracteriza o fluxo dessas
atividades.

Figura 3: Elementos tipicos do Processamento de Pedidos.

Fonte: Adaptado Ballou (2006, p.122)

A preparacdo do pedido tem inicio a partir da coleta de informag6es necessarias

sobre a futura aquisicdo de produtos ou servicos, e é finalizada com a requisi¢do formal
dos produtos a serem adquiridos. De acordo com Fleury (2000), a identificagdo da
necessidade de aquisi¢do pode ser provocada por varios estimulos: desde a visita de um
vendedor, a consulta de um catalogo, a leitura de um anudncio de jornal ou revista, a
exibicdo de um anuncio na televisdo ou radio, o recebimento de uma mensagem pela
internet ou a identificacdo de que chegou 0 momento de repor estoques.

Esta etapa se baseia no recebimento, processamento da informacdo, retirada do
pedido do estoque, embalagem, expedicao, consolidacdo com outros pedidos que seguem
na mesma direcdo e particularidades para realizacdo da entrega. A disponibilidade de

estoque também interfere consideravelmente no tempo total do ciclo de pedido, ja que
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quando ndo ha disponibilidade do item em estoque, o pedido € mantido em aberto, ou
entregue no cliente com alguma pendéncia, para posterior envio.

A Entrada os pedidos ocorre ap6s seu recebimento pelo fornecedor e entregue aos
responsaveis por esta atividade. Geralmente essa etapa exige a transcri¢do dos dados no
sistema de processamento de pedidos e abrange varias tarefas realizadas antes do
atendimento do pedido, sdo elas:

e Verificar a exatiddo das informacfes contidas no pedido, como descricao,
quantidade e precos dos itens;

e Conferir a disponibilidade dos itens encomendados;

e Preparar a documentacdo de pedidos em carteira ou de cancelamento quando
necessaria; Verificar a situacdo de crédito do cliente;

e Transcrever as informagdes do pedido a medida das necessidades;

e Realizar o faturamento.

Segundo Ballou (2006), estas tarefas sdo indispensaveis porque nem sempre as
informacdes estdo na forma desejada para o processamento posterior. A imposicao de
restricdes, como um volume minimo para a aceitacdo de pedidos, evita transporte muito
caro, especialmente quando o fornecedor é o responsavel pelo frete. A entrada de pedidos
antecede o aceite efetivo do pedido e é responsdvel por verificar a exatiddo das
informacbes do pedido (descri¢cdo, nimero, quantidade e preco do item), verificar a
disponibilidade dos itens pedidos, recusar o pedido quando necessario, analisar o crédito
do cliente, transmitir as informacdes do pedido para outros sistemas quando necessario e
preparar o faturamento.

A etapa de Separacéo e fechamento do pedido pode ser basicamente resumida nas
seguintes atividades: Adquirir os itens através da retirada do estoque, producdo ou
compra; Empacotar itens para embarque; Programar o embarque para a entrega; Preparar
a documentacdo do embarque. Bowersox e Closs (2009), afirmam que o atendimento do
pedido deve ser completo em todos os aspectos do servico, do recebimento do pedido até
a entrega da mercadoria, incluindo o faturamento sem erros. Essas atividades podem ser
processadas em paralelo com aquelas da entrada de pedidos, diminuindo o tempo de
processamento.

O tempo do ciclo do pedido pode ser estendido pelo desdobramento de pedidos
ou pela consolidacéo de frete. Por exemplo, pode ocorrer pedidos incompletos devido &

indisponibilidade do produto ou dos itens que 0 compdem em estoque. Neste caso, devera
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ser levada em consideracdo a possibilidade de fechamento parcial de pedido, sendo
necessario tempo adicional para completar o pedido. Com tudo o cliente podera ser
afetado a partir de entregas parciais ou de espera de reabastecimento de estoque para a
entrega total.

Esta atividade pode demonstrar para os clientes, o nivel de servigo no qual eles
estdo sendo submetidos, j& que este pode ter acesso a informacdo, sendo atraves do
telefone, e-mail ou ate mesmo pessoalmente, para confirmar sua entrega ou reportar
possivel atraso no processamento ou na entrega do pedido. Nestes casos para que a
informac&o possa ser disponibilizada, € necessario que o pedido seja rastreado e seguido
por todo o ciclo, de modo a informar ao cliente 0 ponto exato em que Se encontra esse
pedido e, ainda, quando ele podera ser entregue. Essa atividade de monitoramento nao
afeta o tempo total de processamento, apenas o custo deste.

Segundo (Fleury, 2003), a etapa de Expedicéo e Transporte, consiste em preparar
as mercadorias para serem despachadas, envolve a unitilizacdo de cargas, emissao de
documentacao legal como, por exemplo, o conhecimento de cargas e nota fiscal. Unitizar
a carga significa juntar varios volumes pequenos em um Unico maior, com intuito de
facilitar a movimentacdo, armazenagem e transporte, fazendo com que esta transferéncia,
do ponto de origem até seu final, possa ser realizada, tratando o total de volumes
envolvidos em cada unitizacdo como apenas um volume.

2.1.4 Padronizacdo da Entrega

Inicialmente, para evitar o transito em areas consideradas de risco, é necessario
um mapeamento, onde deverdo ser considerados 0s seguintes aspectos relativos como
sinistros ocorridos com os veiculos de distribui¢do. Ap6s definir e roteirizar as rotas 0s
veiculos devem seguir diretamente ao destino previamente, é recomendavel que o
motorista cumpra a ordem de entregas definida pela roteirizagdo, conforme disposicao
das Notas Fiscais e sequéncia de PDV’s.

De acordo com Francischini e Gurgel (2009 p. 112), os procedimentos para
descarregamento poderdo variar:

e Quanto a médo de obra: Fornecida pelo setor de recebimento; Fornecida pelo
entregador. Neste caso, devera: ser habilitada; ter EPI, conforme requerido pela

empresa; trajes convenientes.
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Quanto ao equipamento de descarga: Fornecido pelo setor de recebimento;
Fornecido pelo entregador. Neste caso, além do material a ser entregue, o veiculo
devera conter equipamentos adequados.

Quanto a documentacdo: Conferencia do material entregue diretamente na NF
emitida pelo fornecedor; Geracdo de uma via cega em algum momento anterior
ao descarregamento, com o objetivo de: obrigar a conferéncia de todos os itens
entregues sem dispor da informacdo antecipada da quantidade entregue; ter
seguranca de que a conferéncia do material entregue realmente sera feita; dupla
verificacdo do material entregue.

Quanto a inspecdo de recebimentos: Imediata, no momento do recebimento;
Posterior, com a retirada de amostras para ensaios de laborat6rio; Desnecessaria,
para fornecedores com a qualificacdo adequada.

Quanto a liberacéo do entregador: Procedimentos rotineiros, se todos os requisitos
especificados forem atendidos; Procedimentos de ndo-conformidade, se
constatada alguma irregularidade. Neste caso, as areas responsaveis deverdo ser
informadas. Por exemplo: CQ: para aceitacdo de materiais fora das especificacGes
requeridas; Compras: para quantidades diferentes das constantes no pedido de
compras; Producdo: para materiais necessarios para producdo urgente.

Por outro lado, para aumentar a possibilidade de sucesso na distribuicdo, o Plano

de Gerenciamento de Riscos (PGR) busca controlar as incidéncias, trabalhando para

diminuir as ameagas com potencial nocivo aos resultados. E um trabalho que envolve

planejamento, gestao e controle e que se tornou essencial nos Ultimos anos. Pois, a partir

de medidas de gerenciamento de riscos, € possivel alcangar um padrao de entregas estavel

dentro da distribuicdo, garantindo a satisfacdo do cliente e a manutencdo de um

relacionamento positivo com a marca. Os riscos sao agrupados em cinco categorias:

a)

b)

Riscos Estratégicos: riscos inerentes a0 ambiente de negdcios em que a
Companhia esta inserida e que se relacionam com seus planos de negécios,
decisOes estratégicas e aos mercados em que atua;

Riscos Operacionais: riscos relacionados a possibilidade de perdas por
ineficiéncias operacionais decorrente de falhas em processos, controles internos,
ambiente tecnoldgico e pessoas;

Riscos Financeiros: riscos que podem afetar as operagdes financeiras da

Companbhig;
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d) Riscos Regulatorios e Legais: riscos associados ao ambiente regulatério e ao
sistema juridico a que a Companhia esta sujeita;

e) Riscos de Imagem: riscos de ocorréncia de eventos, frequentemente associados a
materializagdo dos outros riscos, que causem dano a reputacdo e afetem a

credibilidade da Companhia.

No processo de entrega, fatores como previsdes de vendas superdimensionadas,
mudancas nas especificagdes do produto, erros na estimativa de utilizacdo de materiais,
perdas no processo ou excesso de material adquirido geram o que chamamos refugo, que
é considerado um subproduto do processo de fabricacdo. As atividades desse processo
devem direcionar o refugo, que pode ser reutilizado ou reciclado, para pontos de
reprocessamento ou para empresas que adquirem esse tipo de material. Caso contrario

deve ser removido do sistema.

E importante salientar que nenhuma organizaco consegue ter um nivel zero de
refugos, uma vez que os fatores que influenciam a existéncia desses subprodutos s&o
inimeros. Sendo assim, os gestores devem planejar e controlar adequadamente para
minimizar os impactos disso nas atividades da cadeia logistica por meio do plano de
gerenciamento de refugo ou pelo gerenciamento das devolucdes, que é projetado para
facilitar o fluxo reverso de produtos que ndo foram vendidos ou para receber produtos

retirados do mercado recalls.

A movimentacdo da logistica reversa demanda mais tempo e custos, pois as
embalagens sdo individuais, em contraste com a movimentacdo de saida que utiliza
paletes e caixas e, geralmente, os produtos estdo com avarias e ndo sdo embalados
corretamente. Entre 0os motivos que justificam o retorno dos produtos de pds-venda,
destacam-se: as devolu¢des em vendas diretas ao consumidor final; as devolug6es por
erros de expedicdo, material em consignacédo, a sazonalidade, produtos defeituosos ou

danificados, e, por altimo, devolugdes por expiracdo do prazo de validade.

2.2 Principios do Lean Manufacturing
A literatura atual apresenta a producdo Lean, como um conjunto abrangente de
técnicas para a identificacdo e eliminacdo de desperdicios em processos produtivos, com
0 propésito de aumentar a versatilidade e a eficacia dos sistemas de producdo e reduzir
custos Taylor, Rahman, & Karim (2013) retratam a dificuldade de aplicagdo da producéo

Lean nas empresas dando énfase ao choque cultural e a quebra de paradigmas.
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A literatura aborda também a relevancia dos desperdicios proposto pelo Lean,
como identifica-los em processos produtivos e como aplicar as ferramentas de suporte.
De acordo com o Womack e Jones (2004), os cinco principios para a eliminagdo dos
desperdicios nas operacdes sdo: especificar valor, identificar o fluxo de valor, criar fluxos
continuos, producdo puxada e buscar a perfeicédo.

O conceito da logistica Lean disseminou-se da requisicdo da matéria prima até a
entrega do produto final. Para Figueiredo (2006), o Lean Logistics envolve atividades que
visam a cria¢do de valor para os clientes por meio de um servi¢go com o menor custo para
0s integrantes da cadeia de suprimentos.A implementacdo do Lean Logistics, abrange
atividades de movimentacdo interna, atividades vinculadas ao estoque, criando um fluxo
suave e continuo de materiais e informacdes, de acordo com o tempo (FERRO, 2006).

De acordo com Ohno (1997), ap6s ouvir que a producdo de um operador
americano era nove vezes maior que a de um japonés fez com que ele se questionasse:
“Mas sera que um americano podia realmente exercer nove vezes mais esfor¢o fisico?”.
Era fato que os japoneses estavam desperdicando alguma coisa e se este desperdicio fosse
eliminado, a produgdo aumentaria instantaneamente e isso marcou o inicio do sistema
atual Sistema Toyota de Producao.

Seguindo o pensamento de Ohno (1997), o desperdicio faz referéncia a todas as
atividades de producdo que aumentam os custos sem agregar valor, pelo ponto de vista
do cliente, porém sdo realizadas dentro do processo de producdo. Essas atividades sdo
denominadas desperdicios da produgdo, sendo classificadas em sete grupos: espera,
produtos defeituosos, excesso de estoque, superproducdo, transporte, movimentacao e
processamento inadequado. E, ao decorrer dos anos, surgiu a oitava perda em relacao a
ineficiéncia em atender as necessidades dos clientes por meio das atividades de
desenvolvimento de produtos e servicos desejados pelos clientes finais

O tempo de espera pode ser de ociosidade humana ou de equipamentos, isto &,
pode ser de um operador ou maquinario aguardando pelo equipamento anterior finalizar
seu trabalho ou por uma atividade anterior Para Shingo (1996) esta perda por espera pode
ocasionar altos niveis de lead time e auséncia de nivelamento na linha de producao
prejudicando o fluxo de materiais, informagdes e pessoas.

Para Liker (2005), a perda por defeito é toda a atividade que exige consertar,
refugar ou substituir produtos manufaturados e que causam desperdicios de

movimentacdo, tempo e esfor¢o fisico dos trabalhadores. Para Silveira (2016), as
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possiveis causas sdo: falta de compreensdo do desejo do cliente em relacdo ao produto;
falta de controle do processo; pessoal sem qualificacdo ou capacitacdo; fornecedores
desqualificados; setorizacdo ao invés da qualidade total e entre outras causas.

O desperdicio em estoque esta relacionado com a armazenagem excessivo de
matérias primas, materiais em processamento e produtos finais, atingindo diretamente o
capital da empresa fazendo com que o dinheiro fique “preso” no estoque. Para Silveira
(2016), as possiveis causas sdo: producdo excessiva; desnivelamento na linha de
producéo; lead time longo para o atendimento ao cliente e entre outras causas.

O excesso de producdo pode ser por quantidade ou por antecipacdo. Por
quantidade ocorre quando se produz além do volume que o cliente demandou e por
antecipacdo ocorre quando se produz antes do momento em que é necessario. Desta
forma, provocara desperdicios de méo de obra, recursos, estoque e custo de transporte e
movimentacao. Este é o tipo de perda das mais importantes devido ao seu impacto direto
nos custos de producdo (LIKER, 2005). Para Silveira (2016), as possiveis causas sao:
desbalanceamento na linha de producéo; planejamento de producéo deficiente; incentivo
de producéo devido a demandas sazonais e promogdes e entre outras causas.

Transporte é a perda gerada pelo deslocamento de longas distancias de maneira
ineficiente tanto de produtos, pessoas e informacdes gerando desperdicios de tempo e
aumento no custo do transporte, sem agregar valor (LIKER, 2005). Para Silveira (2016),
as possiveis causas sdo: fluxos complexos dos recursos; leiaute ineficiente; ambiente de
trabalho desorganizado; mau planejamento das rotas dos recursos e entre outras causas.

O fato de um colaborador se movimentar pelo 0 ambiente de trabalho ndo significa
gue 0 mesmo esta agregando valor ao produto, o que faz esta acdo ser eficiente é a sua
colaboracdo real com o processo (OHNO, 1997). Para Silveira (2016), as possiveis causas
sdo: leiaute mal planejado; falta de procedimento operacional padréo; fluxo complexo dos
recursos e entre outras causas.

A perda por processamento € assim denominada, pois o produto ndo consegue
desempenhar a funcéo desejada a ele pelo cliente por falhas nas atividades e operacOes
que envolvem sua fabricagdo devido a um conjunto errado de ferramentas, sistemas ou
procedimento (SHINGO, 1996). Silveira (2016), as possiveis causas sdo: méa definigdo
dos processos operacionais de ferramentas, procedimentos e maquinas e entre outras

causas.
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A oitava perda da producdo esta vinculada a etapa de desenvolvimento do projeto
de produtos e servico que ndo atendem as necessidades e desejos dos clientes, isto €, 0
cliente ndo recebe o que foi solicitado por ele, acarretando ao um uso de recursos
produtivos de modo ineficiente (WOMACK E JONES, 2004).

2.3 Medidas de Desempenho

Slack (1999, p. 435) ressalta que a vantagem de aumentar a exceléncia dos
servigos prestados se evidencia ao mostrar altos niveis de desempenho em qualidade,
reducdo de custo, flexibilidade, velocidade e confiabilidade na entrega. A qualidade é
cada vez mais importante no cenario empresarial. Assim, a oferta de servicos e produtos
seguidamente melhores para o mercado deve ser o foco das organizacgdes, que tém de
estar conscientes e preparadas.

Desse modo, procurar os interesses do cliente e o atendimento de suas
necessidades é fundamental para atingir o objetivo maior de prestar servicos de exceléncia
(DUARTE et al., 2008). Fleury et al. (2000) diz que “a qualidade de servigo esta
relacionada a habilidade de se minimizar as discrepancias existentes entre as expectativas
e percepgOes de clientes e seus fornecedores”. De acordo Slack (1999), “a qualidade é
vista como um objetivo de desempenho particularmente importante em operagdes porque
ela afeta diretamente consumidores internos e externos e leva tanto a receitas crescentes
como a custos reduzidos™

2.3.1 Indicadores de Desempenho

Os pesquisadores e gerentes logisticos buscam encontrar um conjunto de
indicadores que, coletivamente, agregue a maior parte possivel, se ndo ou toda, das mais
relevantes dimensdes do desempenho a longo e curto prazo. O desempenho logistico é
multidimensional, envolvendo varios objetivos e nenhum indicador € suficiente ou basta
para medir o desempenho logistico (CHOW; WOUTERS, 1994, 2009).

Dada a importancia da medicdo de desempenho, os indicadores podem ser
considerados como o centro do entendimento de uma organizagdo. Portanto a definicédo
dos indicadores exige um trabalho cuidadoso, sob o risco de ndo se considerar medidas
necessarias a compreensdo do novo ambiente econdmico e de que 0S recursos
despendidos neste processo nao tragam os beneficios que podem ser esperados de bons
sistemas de desempenho (NEELY et. al., 2005 e GRIFFIS et al., 2007).

Estudo realizado por Chow (1994) sobre a definicao de avaliacdo de desempenho

logistico revelou uma vasta variedade de defini¢des operacionais e indicadores existentes
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sobre o tema. Para o autor, uma das fontes de variedade dos indicadores de desempenho
¢ a abrangéncia dada a atividade logistica, uma vez que indmeros estudos sobre
indicadores de desempenho sdo sobre as atividades logisticas (transporte, armazenagem
etc.), outros sobre as fungdes logisticas e outros sobre 0 desempenho da empresa.

Sobre a escolha de indicadores, Dornier et al. (2000) afirmam que este é um dos
passos mais criticos para o processo de medicdo de desempenho e suas adog¢Ges devem
ser validadas de acordo com os objetivos buscados pela empresa. Ao relacionar o
desempenho logistico com o nivel de servico ao cliente, Ballou (2006) relata que
encontrar uma medi¢do com abrangéncia suficiente para garantir uma avaliacdo efetiva
do desempenho da logistica dos servicos ao cliente € uma tarefa trabalhosa, considerando-
se as inUmeras dimensdes dos servigos aos mesmaos.

O tempo total do ciclo do pedido e suas variabilidades s&o provavelmente as
melhores medidas dessa logistica, uma vez que incorporam muitas variaveis consideradas
importantes para os clientes. Entre as mensuragdes mais comuns do desempenho, Ballou
(2006) aponta o processamento dos pedidos, acuracidade na documentacéo dos pedidos,
transporte, disponibilidade de produto e estoque, produtos danificados e tempo de
processamento da producéo e armazenagem. Segundo o autor muitos outros indicadores
podem ser usados, devendo ser adaptados ao projeto do sistema logistico operado pela
empresa.

Os trés objetivos principais do desenvolvimento e implementacao de sistemas de
avaliacdo de desempenho, segundo Bowersox e Closs (2001, p. 562), sdo: monitorar,
controlar e direcionar as operagdes logisticas. Com esses objetivos sendo:

a) O monitoramento das medidas acompanha o desempenho histérico do
sistema logistico para que a geréncia e os clientes sejam mantidos
informados. Medidas de avaliacdo tipicas incluem nivel de servigo e 0s
componentes dos custos logisticos.

b) As medidas de controle acompanham continuamente o desempenho e sao
utilizadas para aprimorar um processo logistico, de modo a coloca-lo em
conformidade quando excede padrdes de controle. Um exemplo de
aplicacdo é o controle de avarias no transporte

C) As medidas de direcionamento sdo projetadas para motivar o pessoal.

Exemplos tipicos incluem praticas de pagamento de adicionais de
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produtividade, utilizadas para incentivar o pessoal de transporte ou do
depdsito a atingir niveis mais altos de produtividade.

Para que as tomadas de decisfes sejam eficientes, € necessario que 0s gestores
levem em consideragdo diversas variaveis, exigindo maior preocupacao em relacdo aos
indicadores. Dentre os indicadores ndo financeiros podemos destacar a participacdo no
mercado, evolucdo do volume de producdo, satisfacdo de clientes, qualidade dos
produtos, retencao de clientes, fidelidade dos clientes, inovacdo, habilidades estratégicas,
entre outros.

Os indicadores ndo financeiros surgiram com o objetivo de complementar os
indicadores financeiros, produzindo através deles um modelo mais apropriado e
abrangente de gestdo que se aproveita dos historicos para direcionar a geracéo de valor
no futuro. Indicador ndo-financeiro, segundo Morissete (1977) é uma medida quantitativa
que ndo serda expressa em valor monetario, ou seja, o indicador ndo-financeiro é
apresentado em uma meétrica diferente de uma unidade monetaria.

Ainda em busca de avaliar o desemprenho das organizagdes no futuro Norton e
Kaplan (1997) elaboraram uma matriz de indicadores financeiros e ndo financeiros
estabelecendo indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia, abrangendo o
ambiente interno e externo da empresa. Indicadores de ocorréncia tratam de registros
contabeis ou dados ja processados das operacdes passadas, ja os indicadores de tendéncia
fazem avaliagdes do futuro com previsdes baseadas no desempenho das operacdes
correntes.

Baseado nas metas que a empresa deseja alcancar séo estabelecidos indicadores
a serem seguidos como objetivos pelos colaboradores, gestores e proprietarios da
empresa. Zilber & Fischmann (2002) ressaltam que os indicadores de desempenho
permitem verificar a propriedade com que as decisdes foram tomadas e, eventualmente,
corrigir e readequar o processo vigente de gestdo. Um indicador de desempenho, portanto,
permite as organizacBes saberem o que estdo fazendo e quais os resultados de suas acoes.

Os autores ainda relatam que perspectiva ideal para a avaliacdo deve ser analisada
e determinada. As alternativas variam desde medidas baseadas em processos até medidas
baseadas em atividades. Esse processo € visivel na Figura 4 e definida como:

a) As medidas de processo é a satisfacdo do cliente causada por toda a cadeia

de suprimento. Essas medidas servem de ferramenta analitica para a

verificagcdo da qualidade total do servico e o tempo total do ciclo de
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atividades, que, por sua vez, representam a eficacia coletiva de todas as
atividades necessarias para satisfazer aos clientes.

b) As medidas baseadas em atividades tém foco em tarefas individuais
necessarias para processar e expedir pedidos. Exemplos incluem entradas
de pedidos de clientes e caixas recebidas de fornecedores e expedidas para
clientes, registrando o nivel de atividade e de produtividade.

Figura 4: Fluxograma da Classificagdo de Desempenho.

MEDIDAS DE
DESEMPENHO

ATIVIDADES PROCESSOS

tarefas individuais satisfagéo do cliente

( Consideram as ) < Consideram a >
Y

Tempo de entrada do

pedido; Tempo total do ciclo de
Prazo de entrega; ) atividades; )
Caixas recebidas; Tempo Qualidade total do servigo;
de consulta do pedido. Pedido Perfeito

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

Dentro da teoria de Bowersox e Closs (2001) a principal definicdo para a mensurar
0 desempenho logistico sdo 0s parametros internos e externos. As medidas externas
sugeridas pelos autores abrangem: percepg¢édo do cliente e benchmarking das melhores
praticas. Esse parametro de medicdo tem énfase no cliente, com o intuito de surpreendé-
lo com encanto e inovacdes.

Em sintese estdo em busca de um pedido perfeito, com funcdo de medir a
integracédo logistica, através do servico de exceléncia. Ja as medidas internas buscam a
anélise comparativa entre o que foi estabelecido como meta na elaboracdo do sistema de
medicdo de desempenho logistico e os resultados obtidos na pratica, ou seja, busca
averiguar como 0s servigos e atividades estdo sendo realizadas, como: medidas de
produtividade (medicdo da producdo de resultado), gestdo dos ativos (utilizacédo
apropriada dos recursos), qualidade (eficicia de um processo), custo (avaliagdo de itens
operacionais especificos) e servico ao cliente (satisfacdo plena deste).

E valido ressaltar que o modelo também se caracteriza pelo direcionamento na

tomada de decisdo através de trade-off de custo/servico, relatérios dindmicos baseados
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em informac6es obtidas em tempo real e relatdrios baseados em excecdo (BOWERSOX;
CLOSS, 2001).

Para Lambert, Stock e Vantine (1998) o foco da medi¢do de desempenho logistico
é baseado no controle financeiro das empresas. Para os autores a busca pela reducéo dos
custos logisticos, pela melhoria dos servigos prestados aos clientes e a diminui¢do de
conflitos logisticos interdepartamentais foram por décadas as grandes metas do
gerenciamento logistico. Sob essa perspectiva, os autores propdem que a chave para
administrar a fungdo logistica é a anélise do custo total, onde a partir de um dado nivel de
servico ao cliente a administracdo deve minimizar o custo logistico total e ndo tentar
minimizar o custo de atividades individuais.

Para os autores a tentativa de reducdo de custos logisticos quando efetuada de
forma separada, sem um enfoque integrado com as demais funcGes da empresa, pode ndo
ser Otima para o sistema como um todo, inclusive levando a geracéo de custos totais mais
elevados. Sobre a analise do custo total deve-se saber claramente quais séo 0s custos e
receitas logisticas envolvidos nos processos produtivos da empresa e como Sserdo
alterados caso haja mudancas no sistema logistico atual. Resumindo, deve-se determinar
a contribuicdo de um produto no lucro da empresa com base no quanto a receita, despesas
e lucratividade da organizacdo serdo alteradas se a linha de produtos deixar de existir (ou
for desativada).

2.3.2 Custos logisticos

Na logistica os custos estdo relacionados com as atividades de transporte,
prestacdo de servico aos clientes, armazenagem e manutencdo de estoques,
gerenciamento de pedidos, empacotamento e a geracao e divulgacao de informacges que
permitem todo esse processo (ALVES, 2004). Também pode se afirmar que os custos
logisticos sdo todos aqueles que incorrem ao longo do fluxo de materiais, dos
fornecedores a fabricacdo, nos processos de producdo e na entrega ao cliente, inclusive
0s servicos de pos-venda (FARIA; COSTA, 2007).

O Instituto dos contadores Gerenciais (IMA) (1992) apud FARIA; COSTA, 2007
p.69) afirmou em um documento sobre gerenciamento que os custos logisticos sdo 0s
custos de planejar, implementar e controlar todo o inventario de entrada (inbound), em
processo e de saida (outbound), desde o ponto de origem até o ponto de consumo. Os
custos ainda podem ser divididos em custos diretos e indiretos, fixos e variaveis, para
Martins (2008):
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a) custos diretos: podem ser apropriados diretamente ao produto ou servi¢o, sendo
necessario ter uma medida de consumo, Faria (2003) da como exemplo os custos de
transportes de processo de entrega para determinado cliente;

b) custos indiretos: sdo aqueles que ndo podem ser medidos de forma precisa ou
locados, para Faria (2003), custos com a tecnologia de informacdo utilizada em um
processo logistico que atenda diversos clientes sdo exemplos de custos indiretos;

c) custos fixos: custos que ndo variam independente do aumento ou diminuicéo
do volume de producdo, os gastos podem variar entre os periodos, mas sao constantes em
relacdo ao comportamento da producdo, Brito Jr (2004) cita os custos com armazenagem
propria, 0s gastos com a mao de obra mensalista e entre outros gastos gerais;

d) custos variaveis: custos que aumentam ou diminuem de acordo com a variagao
de producdo de bens ou servicos, Brito Jr (2004) destaca que conhecer 0s custos variaveis
auxilia muito nas decisdes de curto prazo, tal como o ajuste do composto de produtos em
face das condi¢des operacionais e de mercado existentes. Na logistica se trabalha muito
com volume produzido, transportado, vendido ou distribuido, por isso € muito importante
ter um bom entendimento dos conceitos apresentados acima.

Os processos bésicos de logistica apresentam de forma agrupada as atividades
necessarias para alcancar o objetivo maior, que é poder fornecer o produto adequado no
momento desejado e no tempo previsto (ROSA, 2007). Essas atividades podem ser
expressas na Equacdo do Custo Logistico Total, conforme proposto por Faria e Costa
(2007):

CTL=CAM+CTRA+CE +CMI +CTI + CTRI+ CDL + CDNS + CAD
Onde:

CTL = Custo Logistico Total

CAM = Custos de Armazenagem e Movimentacdo de Materiais
CTRA = Custos de Transporte

CE = Custos de Embalagens

CMI = Custo de Manutencdo de Inventarios

CTI = Custos de Tecnologia de Informagéo

CTRI = Custos Tributarios (ndo recuperaveis)

CDL = Custos Decorrentes de Lotes

CDNS = Custos Decorrentes do Nivel de Servico

CAD = Custos de Administracdo Logistica
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Os Custos de Armazenagem e Movimentacdo de Materiais sdo aqueles
relacionados a todos 0s movimentos do recebimento na aquisicdo de produtos até o ponto
de estocagem, bem como a retirada deste produto para. De acordo com o IMA (1989 apud
FARIA; COSTA, 2007) ha diversos fatores a serem considerados na determinagdo dos
custos de armazenagem, tais como:

a) Caracteristicas de recebimento: volumes por grupo de produto, modo de
transporte, caracteristicas de carga etc.;

b) Caracteristicas de acondicionamento: quantidade por pallet, empilhamento de
pallet, temperatura necessaria,;

c) Caracteristicas de selecdo de pedido ou embarque: volume por grupo de
produto, quantidade de lote de pedido, modo de transporte, taxa de atendimento ao pedido
e tempo de atendimento;

d) Necessidade de etiquetagem, como cddigo de barras ou RFID (do inglés Radio-
Frequency Identification);

e) Caracteristicas de reembalagem;

f) Necessidade de mao-de-obra direta e de equipamentos;

g)Necessidade de recursos indiretos como supervisdo, manutencdo de
equipamentos, limpeza, seguranca, suprimento etc.

Os Custos de Transporte para Bowersox e Closs (2001) sdo influenciados
basicamente pelos fatores econdmicos a seguir:

a) distancia: tem maior influéncia sobre o custo, pois afeta os custos variaveis, que
aumentam com o aumento da distancia, entretanto, o custo por quilometro rodado diminui
pois os custos fixos ndo se alteram;

b) volume: o custo do transporte unitario diminui a medida que o volume da carga
aumenta;

c) densidade: relacdo entre peso e volume, um veiculo normalmente é mais restrito
quanto ao espago do que quanto ao peso;

d) facilidade de acondicionamento: refere-se as dimensdes da carga e como elas
podem afetar o aproveitamento de espaco;

e) facilidade de manuseio: uso de equipamentos especiais que podem agilizar e
facilitar a carga e descarga;

f) responsabilidade: diretamente relacionada com as caracteristicas da carga e 0s

riscos de transporta-la;
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g) mercado: representa fatores como sazonalidade, intensidade e facilidade de
trafico, existéncia ou ndo de carga no retorno do veiculo. No modal rodoviério, que € 0
utilizado pela empresa estudada, os principais custos fixos a serem considerados s&o:
salario do motorista e dos ajudantes, manutencdo e depreciacdo do veiculo, depreciacdo
de equipamentos, licenciamento e IPVA, seguro do veiculo e dos equipamentos e custo
de oportunidade. Ja os custos variaveis podem ser pecas, acessorios, combustivel, 6leos
lubrificantes, pedagios, lavagens, graxa e pneus (FARIAS; COSTA, 2007).

Custos de Embalagens sdo necessarios para a logistica porque é a embalagem que
garante a movimentacdo de forma eficiente e a integridade e qualidade dos produtos. De
acordo com Alvarenga e Novaes (2000 apud FARIA; COSTA, 2007) existem trés tipos
de embalagem principal:

a) involucros diversificados como caixas de papeldo ou madeira, sacas, tambores;

b) pallets, estrados de madeira, plastico, ou metal que necessita de empilhadeira
para mover a carga;

c) contéineres, caixas grandes fechadas, normalmente de aco ou aluminio,
utilizadas normalmente na importacéo e exportagéo de produtos (FARIA; COSTA, 2007).

Custo de Manutengdo de Inventarios ou Estoques sdo 0s custos incorridos para
que os matérias e produtos estejam disponiveis para o sistema logistico segundo Faria e
Costa, 2007. As autoras ainda afirmam que estes custos representam uma das principais
parcelas do Custo Logistico Total. Para obté-lo é faz-se um somatério dos custos de
capital sobre investimentos em estoques (custo de oportunidade), custos de servicos de
inventario, custos de espaco para armazenagem (variavel) e custos de risco de estoques.

Na concepcdo de Ballou (2001 apud FARIA; COSTA, 2007) pedidos de clientes
e de ressuprimento, necessidade de estoques, movimentacdo nos armazéns,
documentacdo de transporte e faturas sdo algumas das formas mais comuns de
informacdes logisticas tornando o fluxo de informacgdo um elemento de grande relevancia
nos processos logisticos.

Assim os Custos de Tecnologia de Informacéo incluem os dispéndios com méo
de obra de analistas, programadores ou supervisores; depreciacdo ou leasing/aluguel de
equipamentos, instalacfes e hardware e amortizacdo do software (licenca de uso);
manutencdo do hardware e software; matérias de consumo; e seguros, treinamentos etc
(FARIA; COSTA, 2007).
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No Brasil o sistema tributario incide sobre, praticamente, todos os agregados
econdmicos: renda, trabalho, propriedade, fluxos de produtos e servigos. Sendo assim
Faria e Costa (2007) recomendam que a analise dos Custos Tributarios (ndo recuperaveis)
seja focada sobre o fluxo de bens e servigos que tem como mais significativos os seguintes
tributos: IPI; tributos sobre operagdes logisticas que podem ser modelados de acordo com
0 trajeto, o contratante, local de origem, modo de transporte utilizado, destino final, como
0 ICMS; e taxas alfandegarias.

Os Custos Decorrentes de Lotes estdo ligados aos custos com preparacdo de
producdo (tempo de setup de maquina, inspecdo, refugo, ineficiéncia do inicio da
operacgdo), capacidade perdida devido troca de ferramentas ou mudanca de maquina, e
planejamento, manuseio e movimentacdo de matérias (FARIA; COSTA, 2007).

Custos Decorrentes do Nivel de Servigo sdo os custos oriundos do nivel de
qualidade de servico a ser ofertado, quanto maiores as exigéncias maior é o nivel de
estoque, de pessoal envolvido, sistemas de informacéo, ou seja, demanda um maior custo
logistico (FARIA; COSTA, 2007).

Custos de Administragdo Logistica aqueles ligados aos servi¢cos de apoio a
logistica como Tecnologia de Informacdo, méo-de-obra, depreciacdo de equipamentos
etc., geralmente sdo fixos e indiretos, pois independem de quantidades estocadas e
movimentadas e sdo comuns a todos os processos (FARIA; COSTA, 2007).

3. METODOLOGIA

Os topicos que fazem parte deste capitulo demonstram de forma pratica a coleta
dos dados na ferramenta em questdo e a finalizacdo dos painéis processados de forma
quantitativa e qualitativa para contribuir com os gestores nas a¢6es de tomada de decisdo
de forma mais assertivas em busca do sucesso organizacional.

O estudo de caso foi realizado em Centros de Distribuigdo Direta (CDD)
localizados nas cidade de Jodo Pessoa e Campina Grande. As atividades principais
realizadas sdo a efetivacao do pedido do cliente e a distribuicdo dos produtos para estes.
Para tal, além da estrutura logistica, a unidade apresenta ainda um setor de vendas e outros
setores responsaveis pelo suporte aos servicos como Financeiro, Nivel de Servigco Gente
& Gestéo e Seguranca do Trabalho.

3.1. Metodologias de Desenvolvimento
Quanto a metodologia, esse trabalho caracterizou-se como exploratério, descritivo

e baseado em estudo de caso. Um trabalho é de natureza exploratdria quando envolver
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levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas com a finalidade basica de
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para a formulacdo de abordagens
posteriores. Dessa forma, este tipo de estudo visa proporcionar um maior conhecimento
para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais
precisos ou criar hipo6teses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores (GIL,
1999, p. 43).

A coleta de dados foi feita a partir de pesquisa documental. Em seguida, a etapa
de andlise dos documentos propde-se a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar
novas formas de compreender os fendmenos. Feita a selecdo e andlise preliminar dos
documentos, analisaram-se os dados, os elementos da problematica, contexto, autores,
interesses, confiabilidade, natureza do texto, conceitos chaves.

Para atingir os objetivos do trabalho, foi realizada uma divisdo do mesmo em trés
etapas: estudo da literatura, coleta e andlise de dados. Cada uma dessas atividades
constituiu uma categoria de analise para a qual foram construidos indicadores, a fim de
se permitir intervencdes para uma melhoria no sistema do CDD. As categorias de analise
foram qualidade de entrega e distribuicdo a partir da integragdo com 0 processo
técnologico.

3.2. Materiais

Para desenvolvimento do trabalho, foi utilizado a ferramenta Microsoft Power Bl
desktop que é composta por ferramentas de Business Intelligence para analise das
informacdes e partilhar ideias, com a ferrameta, € possivel monitorar informagdes através
de diferentes fontes. O estudo utilizou também de entrevista com os colaboradores para
coletar as percepgdes sobre o0 apoio da ferramenta Bl na tomada de decisdo para as acdes
organizacionais.

De acordo com Turban et al. (2009), o Bl é composto por quatro grandes itens.
Tais itens sdo relacionados a seguir:

a) Data Warehouse (DW): sdo os dados de base, através dos quais serdo feitas as
analises. Esses bancos de dados possibilitardo o subsidio de informag6es aos tomadores
de decisdo da empresa, possibilitando maior assertividade nas escolhas, baseadas na
estruturagdo dos dados;

b) Ferramentas de manipulacdo: sdo através delas que os dados do DW serédo

tratados para permitir a analise. Tem o objetivo de estruturar os dados e permitir aos
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usuarios a tomada de decisdes estratégicas coerentes, através das analises feitas nos
relatorios obtidos por meio destas ferramentas de manipulacéo.

c) Business Performance Management (BPM): através desse gerenciador de
performance do negdcio o desempenho sera analisado. E uma ferramenta que pode ser
usada pela geréncia para avaliacdo de resultados. Este sistema define, implementa e
gerencia a estratégia de negocios da empresa, entrelacando objetivos e acdes. Permite,
ainda, o compartilhamento de metas de desempenho e resultados em toda a organizacéo,
possibilitando aos gerentes uma rapida demonstracdo do cenério vivido pela empresa em
tempo real;

d) Interface de usuério: onde os dados sao apresentados e podem ser manipulados
da melhor forma pelo usuario. Este item esté a nivel de usuario, e é possivel a todo usuario
com acesso a esta interface o acesso a informacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esse capitulo tem como objetivo fazer uma analise das observacdes verificadas
dentro da empresa e com base na revisdo de literatura apresentar os resultados obtidos.
Tais resultados estdo delimitados pela, caracterizacdo do processo logistico, fatores que
influenciam na tomada de decisdo quanto a estratégia de distribuicdo como: volume de
vendas, integracdo ténologica, qualidade de produtos e, por fim, os gargalos que
dificultam todo o processo de gestdo de entrega.

4.1 Caracterizacdo da empresa e do processo logistico

Os Centros de Distribuicdo Direta (CDD), em estudo, pertecem ao Comercial
Paraiba , é responsavel pelo abastecimento de bebidas, atendendo cerca de 12,4 mil
PDV’s em toda regiao. A empresa em geral adota para os servigos de transporte a parceria
com empresas terceirizadas responsaveis pelas entregas dos produtos aos clientes. Essas
terceirizadas contam com 235 funcionarios e frotas de 44 caminhdes em Jodo Pessoa além
de 70 funcionarios com 16 frotas em Campina Grande.

O fluxo de produtos da fabrica ao CDD é feito baseado na previsao de vendas para
0 més vigente conforme a performance dos trés meses anteriores, considerando a meta de
volume de vendas estabelecida no inicio de cada ano. Este é o principal indicador
mensurado pela empresa, pois afirma que o0s processos estdo sendo cumpridos
devidamente.

Cada cliente possui um ou dois dias da semana de visita de acordo com sua

disponibilidade de compra e com a proximidade entre 0s pontos de vendas que o vendedor
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atende. Estes devem ser atendidos apenas em seu dia de visita. Porém, em alguns casos,
eles solicitam atendimentos em dias diferentes pelo fato de ndo estarem disponiveis em
seu dia de visita habitual, ou por haver algum tipo de promocdao no dia diferente daquele
que recebe a visita. Esses casos extras sdo considerados como fora de rota e influenciam
diretamente nos custos logisticos ja que impdem um desvio na rota programada.

Atualmente, a empresa se apoia em inovacdes tecnoldgicas e na diversificacdo de
portfdlio, especialmente com rétulos premium, pois a adequacdo de novas estratégias
comerciais permite o incremento no volume bruto de mercadorias. Do mesmo modo,
com as novas implementacGes técnologicas, apds o aplicativo desenvolvido pela
companhia para simplificar e auxiliar o micro, pequeno e médio varejista nas suas
compras, impactou no aumento de 30% em relacdo ao primeiro trimestre de 2019.

As operagdes de vendas e logistica sdo as responsaveis pelo contato com o cliente.
E a partir deste contato que o cliente desenvolve suas opinides acerca dos servigos
prestados pela empresa e estabelece sua satisfacdo com estes. Sendo assim, a qualidade
de ambos o0s servicos € constantemente monitorada através de indicadores de
desempenho.

Os principais indicadores sdo classificados como indicadores de produtividade,
ou seja, sdo parametros para medir a realizacdo de atividades, visando aferir o
desempenho da empresa, e sdo eles: percentual de vendas efetuadas aos clientes da base,
percentual de devolugdo e percentual de fora de rota, e visam o alcance de resultados
operacionais satisfatdrios, sendo o volume de vendas o principal.

Para garantir o volume de vendas da operacdo e ampliar a satisfacdo dos clientes,
0s representantes de negdcios possuem um importante papel de fazer visitas de
apresentacdo e negociacdo de vendas, organizar logistica para entrega de pedidos,
trabalhar com questfes financeiras e buscar novas estratégias para atrair publicos cada
vez maiores, estando diretamente ligado ao crescimento da organizacdo. Por fim, o
processo de venda é concluido com satisfacdo quando o produto chega ao cliente evitando
a devolucéo de produtos ao CDD.

Através das atividades de coletas de pedidos e planejamento das entregas,
recebem-se as informagGes de faturamento dos clientes e o fluxo de saida dos produtos
armazenados € planejado, seguindo critérios estabelecidos, destinando documentacdo
necessaria a movimentacado dos produtos e na sua comercializacdo (notas fiscais). 1sso

porque as vendas sdo previamente aprovadas pelos responsaveis e os pedidos séo
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liberados para o Centro de Processamento de Dados comegando o processo de importacao
e posterior roteirizacéo.

Apos roteirizados sdo emitidos os documentos relacionados & Nota Fiscal e 0s
mapas de carga, 0S quais sdo entregues ao responsavel pelo processo de carregamento.
Todo esse procedimento tem uma sequéncia predefinida, e 0s responsaveis passam por
processos de treinamento constante. Entretanto, ocorrem diversos problemas com os
produtos (idade/avaria). O fator idade esta relacionado, principalmente, com a falta de
espaco, ocasionando um armazenamento incorreto do produto.

Os operadores deixam de observar o First in first out — FIFO, (primeiro que entra,
primeiro que sai). Da mesma forma, as avarias estdo relacionadas ao pouco espago e 0
manuseio dos produtos no armazeém, assim ao manusearem deixam os pallets muito
juntos ocasionando atrito entre eles o que ocasiona as avarias. Com relacdo ao
planejamento das entregas diérias verifica-se, a inclusdo de produtos ndo solicitados pelos
clientes. Os produtos recusados pelos clientes retornam via veiculos, sendo recebidos pelo
setor de devolug@es, apenas quando estiverem documentados, registrando 0 motivo ou
autorizacéo da devolucéo.

De posse das documentacbes, hd o recebimento dos produtos, conferindo
quantidades. As divergéncias sdo anotadas em uma pré-conferéncia, para posterior acerto
sisttmico de estoque. Os produtos séo identificados. No caso de recusa, 0 setor solicita
verbalmente ao departamento de vendas do produto a resolugdo do motivo registrado,
obedecendo-se 0 prazo para reentrega, (caso contrario, a mercadoria € reincorporada ao
estoque). A figura 5, a seguir, representa as etapas do processo de entrega em um

fluxograma.
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No estudo realizado, foram identificadas diversas oportunidades de melhorias no

processo de entrega através da conceituacdo dos desperdicios do Lean Manufacturing, e

entdo foram levantadas as principais variaveis que afetam a devolucéo e nivel de servigo

da operacdo. Para cada problema identificado, foi realizada uma analise em conjunto com

analistas com o objetivo de priorizar os principais impactos. A Tabela 1 mostra um

resumo dos problemas identificados.

Tabela 1: Desperdicios encontrados no processo logistico.

Desperdicio do

Operac0es Logisticas

Propostas de melhorias

Lean
- Arranjo fisico inadequado levando | - Mudar o local de trabalho a fim
a formacdo de grandes lotes de | de adequar o atendimento a
Superproducéo movimentagao; demanda;
- Expedicdo de quantidades maiores | -  Melhor  verificacdo da
gue a solicitada pelo cliente; conferéncia dos produtos.
- Atividades paradas devido & falta | - Treinamentos e trabalhos de
Espera de informacéo; integracdo das equipes; criar

mecanismos para melhorar a
comunicacao entre as pessoas.
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Desperdicio do
Lean

Operac0es Logisticas

Propostas de melhorias

Transporte
desnecessario

- Retorno de rotas/produtos por
falhas na entregas ao Ponto de
Venda;

- Existem vérios sistemas que
precisam comunicar entre si, por
isso, é importante unificar as
operacdes em um Unico sistema.

- Uso de Ferramentas Inadequadas

- Auditorias;

Processamento No Processo; - Trabalho de treinamento dos
Incorreto - Exatiddo na conferéncia de | representantes de vendas,
produtos: fornecedor, cliente e | ajudantes e motoristas.
interna;
- Compra de matéria prima maior | - Compra de produtos combade
Excesso gue a necessaria; na previsdo de tendéncia e
de estoque aderéncia do mercado.
- Carregar e descarregar caminhdes | - Automatizagdo de atividades;
manualmente;
Movimentos - Procura de itens gerados pela ma

Desnecessarios

organizacdo dos estoques;

Defeitos

- Entregar produtos no lugar e tempo
errado para o cliente;

- Separagéo errada de materiais a ser
entregue para 0 proximo Processo,
com falta, excesso ou produtos
trocados;

- Avaria dos materiais durante o
transporte;

- Melhor verificagdo da qualidade
e quantidade dos produtos

Desperdicios da
criatividade dos
funcionarios

- Falta de integracéo entre as areas;
- Falta de programa de geragdo de
idéias;

- Treinamentos e trabalhos de
integracdo das equipes;

- Criar mecanismos para
melhorar a comunicagédo entre as
pessoas.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Assim como as outras atividades da gestdo logistica a distribuigdo integra a maior
parcela dos custos logisticos chegando a 60% das despesas logisticas, sendo responsavel
pela distribuicdo fisica dos produtos ao consumidor. Diminuir os custos com a
distribuicéo fisica dos materiais é realmente um desafio para a logistica pela exigéncia do
mercado quanto a qualidade, quantidade e exatiddo da entrega dos materiais.

Para suprir todas essas exigéncias e conseguir a redugdo nos custos. é necessario
0 monitoramento do desempenho das atividades como: processamento dos pedidos,
acuracidade na documentacao, transporte, disponibilidade de produto e estoque, produtos
danificados e tempo de processamento. Além disso, é importante padronizar os conceitos
de operacdo e gestdo da entrega, assegurando o nivel de servigo de entrega para melhor
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produtividade e seguranca. A Tabela 2, destaca as atividades realizadas no processo de
entrega dos Centros de Distribuicdo em estudo.

Tabela 2: Etapas da Entrega de produtos.

Atividade Descricao
Planejar entregas e Ponto = Motorista deve Analisar ordem de entrega e definir ponto de
de Parada parada no PDV’s
Descarregar o caminhdo | A equipe deve descarregar o caminhdo e montar pilhas de
entregas
Chegada ao PDV O ajudante deve conferir produtos entregues aos PDV’s,

descritos nas Notas Fiscais
O ajudante deve verificar valores, condi¢fes de pagamento,
Conferir Nota Fiscal guantidades de produtos, prazo, eminente de boletos da nota
fiscal, verificar se existem notas Fiscais de Troca e Bonificacdo
apresentada para o cliente
Apurar refugo recolher | O ajudante deve verificar o vasilhamen vazio do cliente e
vasilhame analisar se as garrafas estdo em condi¢des conforme Padrdo
Refugo, levando para o caminhdo.
O ajudante deve descarregar 0s produtos constantes das notas
Realizar a entrega do fiscais emitidas para o PDV, armazenando-0s no estogue e

produto promovendo o rodizio.
O motorista deve receber e conferir junto ao cliente 0 numerario
Receber pagamento e a forma de pagamento, se 0 pagamento for em espécie, seguir

Padrdo de Riscos da Unidade.

Preparar a entrega do O motorista deve consultar a proxima rota e separar 0s produtos.
préximo ponto de parada
Fonte: Dados da pesquisa.

O ciclo do pedido tem seu fim com o transporte e a entrega da mercadoria no local
especificado, e 0 pagamento da nota fiscal por parte do cliente. Nesta etapa pode haver a
impossibilidade de entrega da carga para o destinatario por questdes como erros de
enderecamento, divergéncias na nota fiscal, processamento do pagamento invalido,
estabelecimento fechado, falta de vistorias do local para entrega de mercadorias de grande
porte, tudo isso resulta no aumento do ciclo do pedido e contribui com o0 aumento nos
custos de transporte e de retrabalho da operacéo.

Com o objetivo de aumentar a satisfacdo dos clientes e digitalizar a operacao de
processamento de pedidos, a empresa, em estudo, aproximou a tecnologia fornecendo
servico em parcerias com uma fintech que oferece facil acesso a uma conta digital gratis,
como consequéncia, hd minimizacdo do tempo no momento do pagamento, da circulacdo
de dinheiro em espécie melhorando a seguranca do motorista, além disso reduz o custo
logistico com garantia de produtos sem devolugdes por inadimpléncia de clientes.

O tdpico a seguir tratard a abordagem econdmica da implantacdo desse sistema

financeiro digitalizado para a contribui¢do nos principais indicadores de desempenho da
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empresa, bem como, para a reducdo dos fluxos de materiais, tempos de processamento,
méo de obra e demais desperdicios.
4.2 Andlise Situacional

O volume de vendas é o indicador de desempenho mais importante da empresa,
uma vez que é o responsavel por determinar o faturamento. Portanto, é a partir da analise
do crescimento do volume de vendas que se define se a companhia esta tendo o
desempenho operacional esperado ou se € necessario obter melhorias.

O volume de bebidas pode ser medido em hectolitros, sendo que cada hectolitro
equivale a 100 litros, ou medido pela quantidade de garrafas de vidro retornaveis (RGB),
por serem o produto mais competitivos e adotadas de maneira ciclica a fim de tornar os
produtos mais baratos ao consumidor. E importante ressaltar que o foco ndo deve ser
apenas alcancar a meta de volume total, mas também disponibilizar ao mercado todo o
leque de produtos da empresa. A figura 6 apresenta os valores de volume em RGB no ano
de 2021 do Comercial Paraiba.

Figura 6: Volume de Vendas em RGB em 2021.
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Fonte: Dados da Pesquisa

E possivel observar uma queda no volume de vendas a partir de fevereiro, devido
as restricdes de funcionamento de bares por causa do contagio da Covid-19, o consumo
migrou para dentro de casa e o volume total de vendas no Comercial Paraiba atingiu uma
trajetdria de queda que ndo era visto ha anos. Com a migragdo do consumo, 0 volume de
vendas nos bares de restaurantes caiu, mas foi compensando pelo salto nas vendas do

chamado "off-trade” que inclui supermercados e comércio eletrénico.

O analista da Euromonitor,Rodrigo Mattos, explica que houve um crescimento

das vendas das bebidas alcéolicas de uma maneira geral no pais, em meio a um
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comportamento de busca por relaxamento e algum tipo de prazer, como também de maior
indulgéncia do consumidor. Além disso, a retomada do crescimento em 2021 foi
impulsionado principalmente por explorar as diferentes formas de distribui¢do, usando a
tecnologia para melhorar a experiéncia dos consumidores, como a utilizagdo do
plataforma B2B (BEES), o aplicativo de compras Zé Delivery e a integracdo do banco
digital (Donus) na operacéo.

Analisando o sansionalidade do volume de vendas do Comercial Paraiba nos anos
anteriores, os periodos com maior volume sdo os meses de dezembro, janeiro,
acompanhados pelo més de junho. Isso porque um CDD esta localizado em regido
litordnea, em que a demanda por bebidas é maior no periodo do verdo e o outro CDD
atende as cidades vizinhas em que acontecem as festividades juninas, por isso faz com
que o volume em junho é elevado.

Nos anos anteriores, também nota-se que 0 més em que ha o menor volume de
vendas é setembro, pois é caracterizado por uma consideravel reducao de frequéncia as
praias e ndo ha festividades que influencie o aumento das vendas.Além de fatores como
clima da regido ou época do ano, ha diversos fatores que podem influenciar o crescimento
ou reducdo deste indicador, e estes devem ser monitorados com muita aten¢do, como o
percentual de vendas efetuadas aos clientes da base, percentual de devolucao e percentual
de fora de rota.

Com a finalidade de medir 0 a 100 a lealdade dos clientes da empresa, a métrica
NPS, Net Promoter Score, consiste em verificar a satisfacdo e o grau de fidelidade dos
clientes. Assim, com a opinido dos consumidores em relagdo ao servico prestado pela
empresa, é possivel realizar melhorias que podem garantir a fidelizacao desses clientes e
também fazer uma recomendacdo de compras do produto. E uma técnica poderosa e
eficaz, pois apresenta estreita correlagdo com o crescimento de uma empresa para elaborar
estratégias para solucionar os problemas.

Por outro lado, outros dois indicadores que mais impactam a satisfacdo do cliente
sdo, a entrega dos produtos e o cuidado que ha no transporte de mercadorias. Para ndo
comprometer a etapa da entrega, uma das mais importantes de todo o processo, a métrica
chamada Rating € aplicada para detectar, avaliar potenciais desvios de qualidade e
contribui para elaborar um plano de gestdo de riscos com foco em nivel de servigo de
logistica, com objetivo final quantificar de 0 a 5 a qualidade percebida pelo cliente,

garantir entregas mais efetivas e corretas, em relagdo a prazos, e evidentemente custos. O
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grafico da figura 7 ilustra o comportamento das avaliacdes do NPS e Rating do Comercial
Paraiba em 2021.
Figura 7: Avaliacdo de consumidor enquanto ao nivel de servico e entregas.
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Fonte: Dados da Pesquisa

Através das observacGes feitas quanto a resposta dos clientes, pode-se calcular
que o NPS anual foi de 55,4%. Em um primeiro momento, a anélise feita poderia ser de
gue a empresa estd numa situacéo razoavel, uma vez que o NPS atingido mostra que mais
metade de seus clientes que possuem um relacionamento préximo com a empresa.

Entretanto, numa analise um pouco mais detalhada, vemos que a causa deste NPS
razoavel deve-se ao fato de existirem varios clientes classificados como passivos. Isso é
ruim, pois existe um risco grande de que os clientes desistam da empresa e optem pelo
concorrente, por isso € importante identificar oportunidades de investimentos capazes de
torna-los em clientes que adoram se relacionar com a empresa e sao altamente lucrativos

Por outro lado, por uma analise mensal, o NPS e o Rating, apresentam uma
evolucdo da percepgdo do mercado a partir de abril, periodo que assimila a implentacéo
dos diferenciais técnologicos pela empresa para aumentar o relacionamento com 0s
clientes, tal situacdo favoreceu a tomada de acOes eficientes e reduziu o tempo de ciclo
dos dos pedidos, cativando-os e inclusive conseguindo novos clientes por meio da
adequacdo da nova plataforma de vendas. A figura 8 ilustra o aumento de novos
compradores com a Vverticatizacdo das plataformas digitais acessiveis para o publico.

Para mitigar o risco da queda do Retorno Sobre Capital Investido no periodo
pandémico, a empresa em estudo utilizou a tecnologia como maneira de se aproximar do
consumidor para ter inovagdes mais assertivas. Por meio do Zé Delivery, por exemplo, a

empresa conseguiu entender melhor os habitos de consumo de cada cliente. Com a
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plataforma digital B2B, o BEES, proporcionou autonomia e suporte aos clientes,
agilizando o processo de compras de mercadorias.
Figura 8: Implementacdo tecnolégica e aderéncia de novos compradores.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Adicionalmente, a companhia desenvolveu outra plataforma, a Donus, que atua
com solugdes financeiras e conta digital. Cujo foco é levar o universo digital a pequenos
e médios varejistas. A Donus oferece solucdes de pagamento simples para capacitar
financeiramente os proprietarios dos pontos de venda, além de contar com cartdo de
débito e por meio dele, o empreendedor também paga boletos de outros fornecedores. A
figura 9 ilustra a evolucdo percentual da adesdo da base de compradores via Donus no
Comercial Paraiba.

Figura 9:Adesdo do Donus no comercial Paraiba.
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A fintech de gestdo e processamento de pagamentos, Donus, oferece um melhor
custo beneficio para empresa que transaciona alto volume e faz pagamento em lote, tal
adequacdo do modelo, aponta uma economia superior a 90% com taxas de transacdes
bancérias e operagdo de transporte de valor para arrecardacao do caixa. O dado faz parte
de um levantamento interno da empresa, realizado entre fevereiro de 2020 e setembro de
2021. Para empresas com muitas transacfes, como 0 segmento de marketplace que
cresceu muito nos Ultimos dois anos, essas taxacfes sempre trouxeram um custo elevado
para as operagoes.

Além disso, a implementacdo desse sistema, minimiza a exposi¢ao de risco do
motorista durante a etapa de entrega de produtos, que é o responsavel pelo recebimento e
guarda do numerario no cofre. Como o procedimento de recebimento em espécie é
realizado de maneira fracionada, sendo o valor maximo, R$ 1.500,00 por depdsito no
cofre, a implementacdo do Donus colabora com a redugéo de custos de transporte
reincidentes para captacao do pagamento total, garante o aprimoramento do atendimento
aos clientes no menor tempo possivel, com o aumento desempenho de indicadores de
produtividade de jornada liquida e com a criacdo de um fluxo continuo que sem
desperdicios e com menor custo de devolugdes de produtos.

4.3 Seguranca

Sabendo que o sucesso no resultado das operagGes logisticas ndo
depende exclusivamente de entregas rapidas, dentro do prazo previsto, mas de todo um
conjunto de agdes que levam o bem-estar dos funcionarios e consumidores finais, é de
extrema importancia a implementacdo do programa de gestdo de risco em transporte em
uma empresa, para 0 monitoramento tanto do veiculo quanto da carga transportada, 0s
procedimentos e cuidados com 0s a seguranga pela equipe de entrega.

A gestdo de risco ndo visa somente na reducdo do roubo, mas também tem como
objetivo melhorar diversos aspectos relacionados a seguranca, como a prevencao de
acidentes (colisdo de veiculo, tombamento, deslizamento de carga, avarias no produto
durante o transporte e danos ao meio ambiente, no caso de produtos perigosos). Assim,
além de permitir a reducédo de acidentes e perdas de produtos, ela traz outros beneficios,
como a gestdo de frotas e a gestdo de fretes. O indicador utilizado para indicar a situacéo
mais perigosa que a empresa esta enfrentando € chamado de sinistro.

Conforme a figura 10, é notavel a diminuicdo brusca da ocorréncia de sinistros

durante o periodo de 2017- 2021 no Comercial, tal cenario reflete investimento em
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tecnologia no gerenciamento da cadeia logistica, vinculados a conceitos do TMS
(Transportation Management System). Em termos de seguranca, os sistemas oferecem
suporte para evitar roubos e informar a localizacdo das cargas desviadas. Os veiculos sdo
equipados com diversos sensores com essa finalidade, instalados, por exemplo, na ignicéo

e nas portas das cabines.

Figura 10: Ocorréncia de sinistros nos Periodos de 2017-2021.
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Fonte: Dados da pesquisa.

O sistema de monitoramento se baseiam em trés grandes maédulos: planejamento,
acompanhamento e controle. Na fase de planejamento, os softwares oferecem mapas
digitalizados para identificar restricbes e alternativas de percursos. Os célculos sdo
realizados para otimizar os recursos, tais como a capacidade e o aproveitamento dos
veiculos, reduzindo a distancia total percorrida e garantindo o cumprimento dos prazos.

Durante o acompanhamento, os caminhdes séo rastreados por meio de tecnologia
GPS ou antenas fixas de telefonia celular. Esse monitoramento possibilita o controle do
trafego, dos tempos de carga e descarga, das paradas do motorista, da temperatura do
espaco de armazenamento, entre outras questdes, tudo em tempo real.

Os dados de sinistros em 2021, no comercial Paraiba, conforme a Figura 11,
revelam que a subdivisdo é motivada pela perda de carga devido a quantidade de avarias
durante o transporte e pelo roubo de dinheiro no ato de recebimento da entrega com
reincidéncia de sinistro com a mesma equipe de descarregamento, sendo necessario, 0
cumprimento do plano de gestdo de risco para alteracdo de rota e diversificacdo da

equipe.
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Figura 11: Motivos dos sinistros nos Periodos de 2017-2021.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o cenario por uma perspectiva ideal, a adesdo de 100% da base
compradores com o Donus, diminuiria o dinheiro disponivel em caixa, garantindo a
seguranca, sendo necessario somente a confirmacdo do pagamento via SMS, evitando
transtornos ao longo do percurso e atrasos no planejamento e conservagao das cargas.
Entretanto, a situagdo atual de 2021, conforme a Figura 12, indica que somente 6,17%
da base compradora de Campina Grande esta ativa, assim como, apenas 11,31% em Jodo

Pessoa.

Figura 12:Segmentacéo da adesdo do Donus.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Para garantir que o processo de entrega seja concluido de maneira segura, é
primordial para o setor de transportes desempenhar seu papel e assegurar que o veiculo
esteja em boas condigdes de trafegar e que nédo seja carregado com excesso de peso para
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evitar a quantidade de produtos com defeitos. O indicador que mede o cuidado que a
empresa tem com o0s produtos do cliente é chamado de avarias, com esse nimero é
possivel identificar qual operagdo precisa de um treinamento de reciclagem sobre
manuseio e movimentagdo de materiais, ou até sobre organizacao de carga dentro de um
caminhdo.

Analisando a quantidade de avarias no ano de 2021, na Figura 13, nota-se a
reincidéncia proporcional com o aumento do volume de vendas, entre os diversos fatores
que justificam tal situacdo, identifica-se a acomodacdo dos vasilhames frageis e a
produtividade de jornada liquida como os principais gargalos que favorecem o

desperdicio dos produtos gerados.

Figura 13: Ocorréncia de Avarias no Comercial Paraiba.
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Fonte: Dados da pesquisa.
4.4 Produtividade

Tratando da distribuicio da empresa, observa-se que o0s indicadores de
produtividade de jornada liquida, de nimeros de caixas e de devolugdes, tém foco na
eficiéncia da utilizacdo dos recursos disponiveis sem prejudicar o nivel de servico ideal.
Tais indicadores estdo relacionados a reducdo de custos, ao aumento de volume das
entregas e ao aprimoramento do atendimento aos clientes no menor tempo possivel.

O indicador de jornada liquida compreende o tempo de liberagdo, o tempo em rota
e 0 tempo interno. Deve totalizar 10h e 20min. O tempo de liberacao deve ser de 30min,
englobando a reunido matinal diaria com as equipes de entrega (um motorista e dois

ajudantes) e o tempo de conferéncia e saida dos veiculos na portaria (a conferéncia da
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carga € realizada por conferentes e motoristas, visando garantir a conformidade dos
pedidos a serem entregues no dia).

O tempo em rota é a soma do tempo de deslocamento até a regido a ser atendida
mais o tempo de entrega. Adiciona-se também uma hora de almogo da equipe de entrega.
A meta do tempo em rota é de 9h e 20min. O tempo interno corresponte a 30min e
compreende a prestacao de contas fisica (conferéncia do retorno de vasilhames, caixas e
barris de chope) e financeira (referente ao pagamento dos pedidos, podendo ser em
dinheiro, boleto bancério, cheque e etc.).

A meta de jornada liquida tem impactos diretos sobre o nivel de servico, & medida
que visa limitar o trabalho em demasia da equipe de entrega. Jornadas que excedem o
horario proposto geram estresse e desgaste fisico dos colaboradores, o que pode
prejudicar a qualidade do atendimento no dia seguinte. Outro objetivo relevante desse
indicador é evitar que entregas sejam realizadas ao anoitecer, periodo que os pontos de
venda comecam a atender os consumidores finais (com destaque para bares e
restaurantes).

Analisando o periodo de maio — novembro de 2021, nota-se que mesmo com o
aumento de volume de vendas, o intervalo de maior adesdo do Donus contribui para uma
queda no tempo médio de rota, pois ha uma reducdo no tempo de prestacdo de conta
financeira, que com a adequacao do pagamento digital o caixa sO precisa procurar o Mapa
e somar valores das transacoes, que antes desprendia uma enorme quantidade de tempo e
de recursos, de modo a garantir a seguranca e a conferéncias das a¢des envolvidas. A
Figura 14 e a Tabela 3 representam a média do tempo de rotas, interno, prestacao
financeira e fisica.

Figura 14: Produtividade de Entregas.
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 3: Média do Tempo e Produtividade de Entregas.

Més Média de Média de Média de Média de
Tempo Rota Tempo Interno Tempo P.Fis Tempo P.Fin

Maio 7.81 1.05 0.67 5.47
Junho 7.99 1.53 1.17 5.20
Julho 8.44 0.62 0.43 5.66
Agosto 8.18 0.56 0.58 5.79
Setembro 7.75 2.40 0.70 8.30
Outubro 7.84 0.86 0.44 6.16
Novembro 8.47 0.66 0.63 2.22

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, para garantir que 0s processos de retorno da mercadoria ndo
entregue estejam padronizados assim como 0S conceitos, a apuracdo e a gestdo dos
indicadores de nivel de servico. O indicador de devolu¢Ges mede a nao realizacdo da
entrega do volume pré-vendido ao mercado que tenha saido para a rota, de forma a
assegurar o atendimento ao cliente com a otimizagéo dos custos. Os motivos causadores
da devolucao podem ser de responsabilidade do time de vendas, mercado ou logistica.

Na empresa, as metas de devolucdes sdo bastante rigorosas, ja que a companhia
enxerga gque quando ha devolucéo, o ponto de venda nédo foi abastecido e provavelmente
faltara produto. A indisponibilidade de um tipo ou marca de bebida € um fator grave
quando se trata de nivel de servico, visto que é uma oportunidade do concorrente oferecer
outro produto e conquistar os consumidores finais. No que tange a produtividade,
devolucdes significam recursos mal utilizados que ndo geraram beneficio para a empresa,
Ou seja, Sao prejuizos.

Verificando o painel de devolugbes do Comercial Paraiba, na figura 15, percebe-
se que 0s principais motivos se concentram na entrega de produtos em horarios que 0s
PDV’s estdo fechados, para este caso ¢ necessario um plano de acdo para gerar rotas
vespertinas fora do horario comercial, além de problemas com o processamento de
pagamentos quando os clientes selecionam a opc¢do de pagamento incorretas e nao
possuem o capital para o pagamento e recebimento do produto, gerando retorno de carga
para o CDD e a ruptura de todo o processo de entrega estruturado.

Analisando a adequacao do Donus diante esse cenario de devolugdes, nota-se que
as integrac@es sistémicas para novos meios de pagamento além de favorecer o cliente com

a participar de promog0es (ex. Cashback), implica na rapidez no pagamento (tem cliente
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que paga em 2 minutos, o que implica na redugdo de desperdicios espera, estoque,

movimentos desnecessarios e processamento incorreto.

Figura 15: Ocorréncia de devolugdes.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Além disso, quando avaliamos os cenario de vales financeiros gerados pela op¢éo
de pagamentos como boletos, na Figura 16, identifica-se que o aumento do volume de
vendas é proporcional a quantidade de vales, mas a adocdo do Donus permite novas
formas de economizar em todas as etapas das opera¢des. Com a ajuda dessa plataformas,
procedimentos burocraticos ou repetitivos sdo eliminados, da mesma forma que erros e
inconsisténcias sdo drasticamente reduzidos no momento de entrega de produtos.

Figura 16: Vales Financeiros gerados.
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Fonte: Dados da pesquisa.
4.5 Estratégia de negdcio
De posse da anélise situcional, de seguranca e financeira discutida anteriormente,

foi estruturado o painel de vizualizacdo a partir das importacdes dos dados em Excel

56



(XLSX), conforme as figuras 17,18 e 19, apresentando uma fonte de dados estruturada
para possibilitar o administrador a visualizacdo de no cenario atual a fim de tracar
decisOes, desenhar metas e delimitar estratégias ou alguma outra acdo que envolva o
aumento das adesdes técnoldgicas em estudo.

Figura 17: Painel estratégico situacional - Vendas
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Figura 18: Painel estratégico situacional - Financeiro
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Figura 19: Painel estratégico situacional - Seguranca
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As metas conflitantes se mostram, dessa forma, como o grande desafio dos
gestores logisticos da empresa, que devem prezar pelo melhor nivel de servigo aos
clientes e manter o controle sobre um orgcamento bastante limitado. Pois, quanto mais
uma organizacdo é capaz de assegurar o produto certo, na hora certa, com a qualidade
ideal, e a0 mesmo tempo reduzir 0s custos da operacdo, mais competitiva no mercado ela
sera visto que uma maior parcela de consumidores estara satisfeita. Por isso, as metas da
distribuicdo sdo estabelecidas, objetivando garantir que todos os esforgos estejam
orientados ao bindmio da produtividade-servigo.

5. CONCLUSOES

O presente trabalho abordou o tema de analise econdémica e de desperdicio sem
um processo logistico em dois centros de armazenagem, especificamente de uma
distribuidora de bebidas. A logistica € um dos ramos da gestdo cujas atividades estdo
voltadas para o planejamento da armazenagem, distribui¢do de produtos. Diante disso,
buscou-se descrever o processo operacional de entrega dos produtos aos
clientes.Verificou-se que a questdo basica do gerenciamento logistico é como estruturar
sistemas de distribuicdo capazes de atender de forma econdmica 0s mercados
geograficamente distantes das fontes de producéo, oferecendo niveis de servico cada vez
mais altos em termos de disponibilidade de estoque e tempo de atendimento.

Descreveu-se, ainda, o processo de coleta de pedidos e de planejamento das
entregas diarias, identificando os gargalos da infraestrutura operacional para atender a
demanda. Pretendeu-se, ainda, analisar as melhorias implementadas pela empresa nos
Gltimos anos e apresentar propostas de melhorias para minimizar o custo logistico, visto
a necessidade de investimentos para garantir maior competitividade, reconhecimento e
autoridade no mercado.

No intuito de apoio ao estudo dos processos da empresa, buscou-se uma
fundamentacdo tedrica que abordasse 0s assuntos pertinentes a pesquisa. Inicialmente
foram apresentados conceitos de logistica. Observou-se que a estruturacdo do
gerenciamento logistico deve-se voltar para a questdo central da distribui¢do dos produtos
dentro de critérios que otimizem o uso das instalacfes, atentando para que ndo haja
interrupgéo no fornecimento do produto.

Ainda baseando-se na literatura pertinente, fez-se um estudo sobre os indicadores
ndo financeiros para avaliar as motivacdes e resultados insuficientes nas vendas,

insatisfacdo dos clientes, e qualidade de entrega. Esses dados servem de base para guiar
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0s gestores da empresa ter uma visdo macro do negécio, evitando, assim, o foco na busca
desenfreada por resultados de curto prazo. Dessa forma a analise economica por uma
pespectiva ndo financeira traduz a preocupacdo em manter a padronizacdo no nivel do
produto elevado, que inclui a fidelizagéo dos clientes, durabilidade do item, qualidade do
servico e agrega valor a marca.

Nesse contexto conclui-se que a adogdo de modelos técnologicos facilitam desde
a etapa de compra até de pagamento, garantindo vantagens econémicas e eficiéncia de
todo o processo até a distribuicdo final do produto. A realizacdo deste trabalho permitiu
0 aperfeicoamento da capacidade de entender um processo de gestdo logistica e sua
aplicacdo em uma empresa voltada para a distribuicdo e armazenagem de bebidas.
Finalizando, percebe-se a importancia da revisao de literatura em gestdo logistica, visto
que esta aprendizagem fecha um ciclo de conhecimentos acumulados.

6. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a execucdo deste trabalho, apontaram-se sugestdes de procedimentos a
serem implementadas, objetivando sanar os problemas apresentados. Cabe ressaltar que
este trabalho ndo se encerra para a distribuidora, pois a analise dos processos de gestdo
da logistica em um centro de armazenagem e distribuicdo deve ser continua, uma vez que
estdo envolvidos o produto, a armazenagem e a distribuicdo dos mesmos para grandes
varejistas e grupos de pequenos varejistas.

As novas exigéncias para a atividade logistica no mundo vém passando por um
maior controle e identificacdo de oportunidades para a reducdo de custos, dos prazos de
entrega, do aumento da qualidade no cumprimento do prazo, da disponibilidade cada vez
mais constante dos produtos, da programacao das entregas, bem como da facilidade na
gestdo dos pedidos, dentre outros, que dependem do avango da tecnologia para se

desenvolverem.
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