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RESUMO

Com o aumento da competitividade entre as organizagdes, ha uma grande pressao
sobre a redugao de custos. Nesse contexto, operagdes e processos sao estudados
em prol ndo somente da redugao de custos, mas também na busca pela satisfacao
do cliente. Aliado a estes aspectos, a area logistica possui um papel fundamental
por afetar diretamente os custos das operagdes. Para conhecer melhor as atividades
de um negdcio e a fim de propor redugdes de custos, uma das ferramentas que
podem ser aplicadas € o mapeamento de processos, uma importante analise do
fluxo de um ou mais processos e suas conexdes. Portanto, este trabalho tem como
objetivo mapear os processos da logistica outbound de uma empresa da construgao
civil, de forma que sejam identificados os desvios em relagao a custo e tempo que
levam ao indicador de fretes a ultrapassar o valor orgado para tal fim. A pesquisa foi
realizada com base na literatura académica referente a mapeamento de processos,
logistica outbound e gestao de fretes e aplicada em um estudo de caso, guiado por
meio de uma entrevista aplicada as areas logistica, contabil e financeira da empresa.
Apds, com o resultado das entrevistas, processos foram mapeados e desvios
identificados. Com base nestes desvios, indicaram-se melhorias no processo,
propés-se um novo fluxo outbound e acompanhou-se indicadores logisticos e
financeiros como medidas de implementacdo das mudangas. Pode-se notar
diminuicdo da diferenga entre os custos de fretes e tendéncias de aproximacao
destes valores, indicando diminuicdo da divergéncia encontrada no inicio do estudo.

Palavras-chave: Logistica Outbound. Mapeamento de Processos. Gestdao de

Fretes. Indicadores Logistico-Financeiros.



ABSTRACT

With the increase in competitiveness between organizations, there is a great
pressure on cost reduction. In this context, operations and processes are studied in
order not only to reduce costs, but also in the pursuit of customer satisfaction. Allied
to these aspects, the logistics area plays a fundamental role by directly affecting the
costs of operations. To better understand the activities of a business and to propose
cost reductions, one of the tools that can be applied is process mapping, an
important analysis of the flow of one or more processes and their connections.
Therefore, this work aims to map the outbound logistics processes of a civil
construction company, so that deviations in relation to cost and time that lead to the
freight indicator to exceed the budgeted value for this purpose are identified. The
research was carried out based on the academic literature referring to process
mapping, outbound logistics and freight management and applied in a case study,
guided by means of an interview applied to the company's logistics, accounting and
financial areas. Afterwards, with the result of the interviews, processes were mapped
and deviations identified. Based on these deviations, improvements in the process
were indicated, a new outbound flow was proposed and logistical and financial
indicators were monitored as measures for implementing the changes. A decrease in
the difference between freight costs and trends towards approximation of these
values can be noted, indicating a decrease in the divergence found at the beginning
of the study.

Keywords: Outbound Logistics. Process Mapping. Freight Management. Logistic-

Financial Indicators.
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1. INTRODUGAO

De acordo com Chopra e Meindl (2010), a estratégia competitiva de uma
empresa € baseada nos consumidores, e esses priorizam questbes de custo,
entrega, tempo, variedade e qualidade, e para agir conforme a estratégia de uma
companhia, todas essas fungbes devem suportar umas as outras enquanto
desenvolvem sua propria estratégia. No que tange a cadeia de suprimentos,
segundo os autores, sua estratégia deve determinar quais operacgdes, distribuigdes e
funcbes de servico devem ser mantidas com altos padrdes, de acordo com o nivel
de servigo desejado.

No entanto, a capacidade de resposta da cadeia tem um prego e, para
responder um alcance variavel de quantidades demandadas, a capacidade também
deve ser variavel, o que aumenta os custos de operagao (CHOPRA; MEINDL, 2010).
Por isso, no gerenciamento dos negocios a busca por melhorar a competitividade
dos custos da cadeia de suprimentos tem sido o topico central de uma enorme
revolucdo. Nos ultimos anos, foram abordados com énfase processos que tornam
mais competitiva a logistica integrada, como a gestdo de estoques, just in time’,
sistemas flexiveis de manufatura, métodos de planejamento de requisitos (MRP),
aquisicao de materiais e a gestao da qualidade.

Desta forma, é evidenciado que ndo sdo apenas os custos com materiais e
suprimentos que podem ser explorados no aumento da competitividade, mas
também a atuagdo no processo logistico por parte dos fornecedores e compradores
(CHRISTOPHER, 2011). Portanto, o gerenciamento de operagcbes e processos é
crucial para os negécios e decidem o sucesso financeiro das empresas (SLACK et
al., 2013), sendo inevitaveis as mudangas intrinsecas as organizagdes que desejam
continuar prosperando (PRADELLA, 2009).

Nesse sentido, Cruz (2003) explica que as agbes nos processos Sao
executadas por meio de suas atividades, logo € necessario descobrir, analisar e
melhorar os problemas encontrados neles e redesenhar as atividades. Desse modo,
em cada atividade é necessario avaliar os custos e tempos envolvidos, os papéis

funcionais e competéncias profissionais, as regras de execugao (tarefas e

' Just in Time (JIT) é uma técnica de gestao, também considerada uma filosofia, em que a empresa
trabalha com os processos de compras e producao de forma enxuta e no tempo certo.
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procedimentos) e os planos de contingéncia. Aliado a isso, Limberger et al. (2010)
apontam como ferramenta voltada a analise e melhoria a modelagem de processos
— compreendida pela identificagcdo, mapeamento, andlise e redesenho de processos
— que tem por objetivo a melhor compreensao da organizagao, a otimizagao do fluxo
de informacgdes e a reestruturagcédo da organizagao.

Levando em consideragao o que foi exposto, este trabalho relata um estudo
de caso realizado em uma empresa multinacional de varejo do ramo da construgao
civil, mais especificamente na area logistica. A identificacdo do problema deu-se
observando indicadores logistico-financeiros que excediam o target® orgcado pela
companhia para as atividades de distribuicdo. Devido a empresa ter sido adquirida
por uma companhia maior, seus processos eram pouco conhecidos pelos gerentes e
outras partes interessadas, de forma que identificar o motivo do aumento de gastos
com fretes nao era possivel de maneira intuitiva. Para entendé-lo, resolveu-se utilizar
a metodologia de mapeamento de processos com o intuito de identificar a causa dos
desvios e propor solugbes que corroborem com o cumprimento das metas
financeiras da companhia.

Partindo do principio de que a empresa que comprou a incorporada (alvo do
estudo) ha pouco tempo e nédo possui um entendimento claro de suas atividades
principais e processos padrao, aplicar o mapeamento de processos € uma
metodologia interessante para entender quais impactos as atividades logisticas
possuem umas sobre as outras e explicitar o que pode ser melhorado no processo,
mesmo que tais melhorias ndo sejam diretamente relacionadas com o problema
encontrado, o que pode beneficiar o setor como um todo. Ainda, o mapeamento de
processos pode ser aplicado para pequenas e grandes empresas, € possui como
vantagem a adaptabilidade, de modo que a metodologia pode ser ajustada de
acordo com o objetivo tragado (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Embora a analise de processos pelo seu mapeamento seja difundida
amplamente por fazer parte da gestdo lean®, ela é pouco utilizada para ou em
conjunto com indicadores quantitativos, sendo comumente associada a prevengao

de falhas (FURLAN et al., 2013), de forma que a pesquisa traz inovagdo no

2 Do inglés “alvo”, no sentido de alcangar o previsto.
® “A Gestao Lean é uma perspectiva de gerenciamento organizacional fundamentada no Sistema
Toyota de Producéo. Ela baseia-se em uma politica de melhoria continua cujo fundamento concentra-
se na capacidade de eliminar desperdicios de forma continua e sistematica” (FM2S, 2023, np).
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direcionamento da aplicacdo. Dessa forma, o trabalho aborda ndo sé o mapeamento
da atividade logistica, mas do fluxo financeiro que a impacta e o que pode ser
adaptado para que o indicador de custos logisticos ndo continue fora do orgamento

previsto pela empresa.

1.1 OBJETIVOS

Para resolver a problematica do descontrole financeiro sofrido sobre os

custos logisticos operacionais da empresa, os objetivos a seguir s&o propostos.

1.1.1 Objetivo Geral

A partir do problema apresentado, tem-se por objetivo geral mapear as
atividades envolvidas no processo de outbound logistico (order picking, packing,
canal de distribuicdo, sistema de transportes e logistica reversa) e propor um novo

fluxo com base nos problemas encontrados.

1.1.2. Objetivos Especificos

e Medir indicadores que apontem fraquezas no processo, para que
assim possa-se controla-lo;

e |dentificar atividades que prejudicam a fluidez e os custos da cadeia
de suprimentos;

e Apontar quais processos podem ser melhorados a fim de se
aperfeicoar a expedigdo logistica e os custos operacionais desta

atividade.
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2. METODOLOGIA

O presente estudo tem como objetivo mapear os processos da logistica
outbound, medir indicadores do processo e propor melhorias que os impactem. Para
atingir os propositos apontados, no Capitulo 3 (Fundamentagéao Teorica) é realizado
um estudo da literatura académica relacionado a area de aplicagéo (neste caso, o
mapeamento de processos da logistica outbound). Esse estudo constréi o
direcionamento da analise e embasamento tedrico desse trabalho, sem que se se
necessite de uma reviséo sistematica.

O estudo da literatura académica foi realizado por meio da plataforma
Periddicos Capes, acessada em outubro de 2022, a partir dos termos “process
mapping (mapeamento de processos)”, “outbound logistics (logistica outbound)” e
“freight management (gestédo de fretes)”, que resultou, respectivamente em: 147.319
artigos, 644 artigos e 12.708 artigos.

Os artigos de maior relevancia foram escolhidos para o estudo e apoés,
devido a baixa quantidade das publicagdes envolvendo logistica outbound, foi
realizada uma nova pesquisa sobre os termos especificos que a envolvem, como
picking* e packaging®. Para estes termos foi obtida a quantidade de 29.312 artigos e
202.822 artigos, respectivamente.

Além disso, esta pesquisa pode ser classificada, de acordo com a sua
analise do problema proposto, como qualitativa, pois como mencionado por Berto e
Nakano (1998) procura diminuir a distancia entre teoria e dados, contexto e agao,
aplicando a légica da analise fenomenolégica, ou seja, entender os fendbmenos por
meio de sua descricao e interpretagdo. Ainda, em relagcdo ao método de pesquisa,
esse pode ser classificado em dois tipos: pesquisa descritiva e explanatoria.

A pesquisa descritiva procura examinar o fenbmeno para defini-lo
precisamente e, com a intengdo de capturar sua esséncia no momento da coleta de
dados (GIL, 2002). Ja a pesquisa explanatoria é caracterizada por ter a finalidade de
investigar fendmenos pouco compreendidos, identificar ou descobrir as variaveis que

impactam o problema e formular teorias. Também se preocupa em descobrir 0s

* Do inglés “escolher”, refere-se ao processo de coleta do material no armazém.
° Do inglés “embalagem”, refere-se ao processo de envolver os produtos com um material.
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padrées e aspectos do problema e como se relacionam entre si (BERTO; NAKANO,
1998).

Ainda, esta pesquisa é caracterizada como um estudo de caso, pois se
deseja alcancar profundidade na compreensao da problematica estudada (GIL,
2002). Portanto, definida a classificagdo da pesquisa, a metodologia do estudo de
caso deste trabalho foi dividida em quatro etapas: Introdugdo a Problematica,
Mapeamento de Processos, Levantamento de Desvios e Avaliagao de Resultados. A

Figura 1 exemplifica as etapas do estudo de caso e os objetivos de cada etapa.

Figura 1 - Etapas do estudo de caso

Avaliacado de
resultados

* Proposta de novo
fluxo;
* Impactos das
mudangas propostas.

Levantamento de
desvios

* Analise dos problemas

em relagdo a tempo e
custos;

* Analise dos problemas

por area.

Mapeamento de
processos

* Mapeamento da

situagdo atual por

areas da logistica
outbound;

+ Extensdo do
mapeamento para
outras areas
envolvidas.

Introdugao a
problematica

* Apresentacéo da
empresa;
+ Compilagao de dados;
= Apresentagao de
indicadores;

 Analise de
inconsisténcias.

Fonte: Autora (2023).

A primeira etapa da Figura 1 detalha como se deu a identificagdo do
problema e como ele afeta a empresa alvo do estudo, apresentando-se indicadores
que medem a eficiéncia do processo. Depois, faz-se a analise da inconsisténcia dos
valores encontrados.

Em seguida é aplicado o procedimento da entrevista para coletar os dados,
que segundo Marconi e Lakatos (2003) € uma conversagao efetuada metodicamente
€ que proporciona ao entrevistador conhecimento da problematica por meio da fala

verbal.
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Apos, fazendo-se o uso do mapeamento de processos, os dados sao
organizados, apresentados e pela compilagdo dos processos da cadeia sé&o
levantados desvios acerca de como os detalhes do processo afetam o problema da
pesquisa.

Posteriormente, faz-se a analise das problematicas provenientes dos
desvios e 0s seus impactos em tempo e custo nas operagdes, assim como
apresentam-se solugdes que poderiam amenizar as dificuldades encontradas.

Por fim, propde-se um novo fluxo outbound considerando-se as propostas da
etapa anterior, e faz-se a validagdo do controle dos processos por meio da

verificagdo dos indicadores atualizados.
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3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo € exposta a teoria com a qual o presente trabalho teve

embasamento para sua execucao e analise.

3.1 BPM E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

De acordo com o Furlan et al. (2013), o BPM — Business Process
Management — define o gerenciamento de processos de negodcios como uma
abordagem disciplinada para definir, projetar, implementar, medir, monitorar e
controlar processos de negdcios, automatizados ou ndo, para obter consisténcia e
resultados em linha com os objetivos estratégicos da organizagao. Inclui também o
uso de tecnologia, meios de agregacao de valor, melhoria, inovagao e gestao global
de processos para melhorar o desempenho da organizagdo e os resultados do
negocio. Ainda, o guia ressalta que é apenas compreendendo 0 que S&0 processos
de negdcio que se entende o que € BPM.

O processo, por sua vez, pode ser qualquer atividade ou acao executada por
um ser humano ou maquina que tenha um ou mais resultados que possam levar a
conclusao do processo ou sua transferéncia para outro processo, com a finalidade
de alcancar um ou mais objetivos (FURLAN et al., 2013). Campos (1992) define um
processo como um conjunto de causas que produzem um ou mais resultados. O
autor entende que uma organizacdo € um processo, dentro do qual existem
multiplos processos, tanto de manufatura quanto de manutencdo, e que o controle
deles é a esséncia da gestdo em todos os niveis hierarquicos de uma empresa,
desde o presidente até o operador.

Segundo Villela (2000), nem sempre os processos das organizagdes sao
sabidos e claros, e para ajudar nisso o mapeamento de processos, um dos
instrumentos utilizados pelo BPM, se apresenta como uma ferramenta analitica de
gerenciamento e de comunicagao destinada a ajudar a melhorar os processos
existentes. Além disso, o mapeamento de processos pode reduzir os custos de

desenvolvimento de produtos e servigos, reduzir erros na integracdo entre sistemas,
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melhorar o desempenho organizacional, eliminar processos que n&o agregam valor
e identificar aqueles que precisam ser alterados (HUNT, 1996).

O principal objetivo de qualquer mapeamento de atividade ou objeto é
redesenhar os processos existentes com base nas oportunidades de melhoria
identificadas (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011) e esta identificagdo pode ser
executada por uma modelagem com muitos niveis de detalhe (FURLAN et al., 2013).
Esta representacdo do detalhamento € comumente caracterizada por icones
(elementos ou etapas), relacionamento entre icones e entre o ambiente e o que os
icones fazem ou como se comportam. Esses séo inseridos dentro de um diagrama,
mapa ou modelo de processos, e por vezes sdo confundidos entre si. No Quadro 1,
sao apresentadas as diferengas entre os elementos representativos, bem como suas

defini¢gdes e principais usos.



Quadro 1 - Diferencas entre representacdes de processos
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. s Principais
Tipo Definigao P Exemplo
usos
=
Ressalta os A
principais Analogias, =" | sepre s
. elementos do marcos o
Diagrama e .
fluxo mas geograficos e oinheio
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3
§
3
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3
1
i
2
1]
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Modelo negocio e dos fatores que ;
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envolvidos.

afetam seu
comportamento.

-
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Fonte: Adaptacéo de Furlan et al. (2013).
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O Quadro 1 mostra qual tipo mais adequado de representa¢des de acordo
com o estudo proposto, e deve ser escolhido pelo aplicante, levando-se em
consideragao o que se deseja alcancar. Ainda, ndo deve-se esquecer que uma
mudanga ou processo de inovagao € uma iniciativa que impacta significativamente
os dos membros da equipe do projeto inicial durante as fases de planejamento e
mapeamento do processo. Essas fases podem levar de trés a quatro meses,
enquanto as equipes responsaveis pelos subprocessos continuam nos projetos por
mais de seis meses (CARR et al., 1994).

Em relagdo ao processo logistico, mapear o processo de valor de uma
empresa tem relagcdo com o conceito de gestdo lean direcionado a cadeia de
suprimentos, que teve historicamente como ponto de partida o sistema Toyota de
produgado. Esse sistema tem como objetivo orientador compreender o desperdicio e
ineficiéncia dos fluxos existentes, a medida que pessoas, maquinas, armazéns e
sistemas sdo repensados e combinados de maneira diferente. Desta forma as
camadas anteriormente ocultas de excessos e faltas sao frequentemente reveladas
e a melhoria torna-se o alvo do processo, e ndo 0 que seus concorrentes estao
implementando (JONES; HINES; RICH, 1997).

3.2 LOGISTICA OUTBOUND

A atividade logistica engloba os subprocessos de planejamento e
programacao que acompanham o fluxo de mercadorias de uma empresa e ¢é dividida
em inbound (logistica de abastecimento), outbound (logistica de distribuicdo) e
logistica de produgdo (SCHEER, 2012). A logistica outbound, especificamente,
refere-se ao subcampo da cadeia de suprimentos que possui foco em todas os
processos logisticos necessarios desde o momento em que o produto acabado sai
da producgao até a distribuicdo ao cliente final por meio de uma série de atividades
(SCHWERDFEGER, 2018).

Distribuicdo e outbound sao importantes para muitas empresas porque as
conectam diretamente aos clientes e cadeias de valor, além dos requisitos de
mercado voltados para qualidade, velocidade, informacéo e orientacdo de servigo
das operagdes. Ao mesmo tempo, nesses processos existem vantagens e

desvantagens significativas de custo e, se tratando de areas ligadas ao comércio e
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distribuicdo, a logistica outbound assume particular importancia estratégica por ser
intimamente relacionada com o e-commerce ou estratégias multicanal. Pode-se dizer
que toda a experiéncia e qualidade dos produtos e servigos construidos ao longo da
cadeia de valor podem ser entregues ou destruidos nos ultimos quildmetros de
distribuicdo, pontos de venda e contato com o cliente (KLUMPP; HERAGU, 2019) de
acordo com a experiéncia entregue.

Para Klumpp e Heragu (2019), a gestdo da distribuicdo € um conceito
estratégico abrangente, que se refere a uma série de atividades e processos,

representados na Figura 2.

Figura 2 - Etapas da logistica outbound
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S distribuicao transporte reversa

Fonte: Adaptacéo de Klumpp e Heragu (2019).

Essas atividades sao caracterizadas como subprocessos da logistica
outbound e sdo compostas por pedido, picking, embalagem, canal de distribuigcao,
sistema de transporte, sistema de logistica reversa e uma avaliagdo continua do

processo para que melhorias sejam sempre aplicadas quando disponiveis.

3.2.1 Separacao do pedido (order picking)

O processo de separagao de pedidos — ou order picking — é compreendido
pela acao de selecionar produtos de sortimentos disponiveis em quantidades
especificadas determinadas pela demanda do cliente. Na era do comércio online, os
armazéns enfrentam grandes desafios relacionados ao order picking, como pedidos
grandes e pequenos lotes, frete gratis e entrega no dia seguinte (ou no mesmo dia)
(SCHWERDFEGER, 2018).

Para Ballou (2006) o processamento de pedidos € uma das atividades mais
criticas do final da cadeia e, mesmo que custe menos do que o transporte ou
armazenamento, o atendimento do pedido é um fator importante na determinagao do

tempo total para entregar mercadorias ou servigos aos clientes. Ou seja, afeta na
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percepcao de satisfacdo do cliente e por isso impulsiona a movimentagdo de
produtos e servigos de entrega. Compras e programacéo de produtos podem ser
consideradas, em geral, uma preocupag¢ao mais voltada a produgao que logistica.
Ainda assim, também influem sobre o conjunto da operacgédo logistica, e mais
especificamente a eficiéncia do transporte e gestdo de estoques.

Outra caracteristica apresentada pelo processo em questdo € que todos os
fabricantes dos produtos de um pedido de venda nao necessariamente tém o
mesmo tempo de resposta que os clientes exigem. Isso ocorre, por exemplo, quando
os pedidos contém produtos de varios fornecedores e o cliente recebera varias
remessas parciais ao longo do tempo, impactando na experiéncia do cliente. Desta
forma, a garantia de disponibilidade do produto, juntamente a visibilidade da
demanda, é prejudicada, impactando os dois estagios principais da cadeia de
suprimentos — a vinda do produto para abastecimento do warehouse® e a
distribuicdo para o cliente (CHOPRA; MEINDL, 2010).

3.2.2 Embalagem (packaging)

A atividade de adicionar a embalagem protetora (packaging) € uma atividade
de suporte de transporte e manutengao de estoque, bem como de armazenagem e
manuseio de materiais, uma vez que contribui para a eficiéncia que pode ser
atingida nessas referidas atividades (BALLOU, 2006). A embalagem aprimora e
protege os produtos desde o processamento e fabricagdo até o manuseio,
armazenamento e chegada ao consumidor final. Além disso, a embalagem ajuda a
identificar o produto na géndola e diferencia-lo dos concorrentes. Sem embalagem, o
manuseio de materiais seria confuso, ineficiente e caro, tornando o marketing de
consumo moderno quase impossivel (REGATTIERI; SANTARELLI; PIANA, 2019).

Os custos logisticos séo sensiveis a caracteristicas de embalagem, como
peso do produto, volume (cubagem), valor e design do produto. Estes, por sua vez,
podem desempenhar um papel significativo na reducéo dos custos de transporte e
emissdes de gases proveniente de caminhdes, permitindo maior densidade de carga
durante o transporte (CHOPRA; MEINDL, 2010). No canal logistico, essas

caracteristicas podem ser alteradas por meio do desenho da embalagem ou do

® Do inglés “armazém”.
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estado final do produto durante o embarque ou estocagem. Por exemplo, embarcar
uma mercadoria desmontada pode influir significativamente na relagdo peso-volume
e sobre as tarifas de armazenagem e transporte a ela relacionadas (BALLOU, 2006).

A Figura 3 mostra as areas logisticas sob as quais a embalagem impacta.

Figura 3 - A embalagem e a cadeia logistica
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Fonte: Aplastik (2023).

Por meio da Figura 3, reflete-se sobre as movimentagdes logisticas que
podem sofrer influéncia do tipo de embalagem utilizada, como a necessidade do uso
de empilhadeiras, o carregamento do caminh&o e a distribuicao até o cliente final.
Além disso, um modelo operacional eficiente incorpora o uso de dimensdes
padronizadas para aperfeicoar o carregamento e armazenamento no veiculo
(KLUMPP; HERAGU, 2019). Alterar as caracteristicas de um produto pode mudar
substancialmente elementos dos custos do mix logistico, o que acaba por criar um
novo ponto de equilibrio de custos para o sistema logistico. Assim, quando as
caracteristicas do produto sofrem alteracbes consideraveis, esta mais do que
indicada a necessidade de um replanejamento (BALLOU, 2006).

Nos ultimos anos, o rastreamento de pacotes e o rastreamento de produtos
durante a distribuicdo tornaram-se criticos. As tecnologias de rastreamento de
pacotes (como codigos de barras e identificagcdo por radiofrequéncia - RFID)
fornecem identificacdo continua e em tempo real da localizacdo do pacote e

rastreiam remessas perdidas. Em teoria, a aplicagdo da tecnologia RFID na
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embalagem do produto pode fornecer uma compreensdo mais detalhada das
entregas em tempo real, ou seja, identificacdo do produtos, tempo de viagem e
avaliagdo da distancia de viagem em sistemas logisticos em tempo real
(REGATTIERI; SANTARELLI; PIANA, 2019).

3.2.3 Canal de distribuicao e sistema de transporte

Em relagdo a distribuicédo fisica, ela se concentra em mover e armazenar
produtos acabados de onde sao fabricados para onde os clientes desejam compra-
los. Sua maior preocupacgao é atender ou exceder as expectativas de satisfagdo do
cliente com o menor custo possivel. A capacidade da logistica de preencher as
lacunas de espaco e tempo entre fornecedores, empresas e clientes a torna uma
arma importante no arsenal de um comércio cada vez mais competitivo
(SWAMIDASS, 2000). A Figura 4 representa o esquema de cadeia de suprimentos
imediata proposta por Ballou (2006).

Figura 4 - Cadeia de suprimentos imediata
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Fonte: Ballou (2006, p. 80).
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A abordagem de Rosenbloom (2015) corrobora com a Figura 4, que discorre
sobre a estratégia de distribuicdo incluir todo o processo de estabelecimento e
operagao da estrutura organizacional responsavel por atingir os objetivos de
distribuicdo da empresa. Por outro lado, a gestao logistica visa colocar os produtos
no canal de marketing no momento e no local certos. Frequentemente, uma
estratégia de distribuicdo deve ser desenvolvida antes que o gerenciamento de
logistica seja considerado. Aliado a isso, a integragao com fornecedores de produtos
e servigos pressupde a criagao de lagos com parceiros fornecedores, de modo a
estabelecer um canal capaz de traduzir de modo eficiente as expectativas dos
consumidores (LUZ, 2008).

Para Klumpp e Heragu (2019), ao se pensar em um conjunto de canais de
distribuicdo que entrega mercadorias diretamente do fabricante, seja do depdsito do
fabricante, de um depdsito terceirizado ou de um terceiro que corresponda a
demanda do cliente com o fornecimento do fabricante, surgem algumas das
perguntas que precisam ser respondidas. Sao elas:

a) Quantas fabricas e armazéns devem existir no local? Onde vocé os

encontrou? Qual é o tamanho de cada um?

b) Quais produtos devem ser produzidos ou armazenados em cada local?

¢) Quais s&o os niveis de produgao ou estoque em cada local?

Ballou (2006) ainda complementa afirmando que a configuragdo da rede
estd relacionada principalmente a questdes de localizagdo, gerenciamento de
estoques e transporte agregado. Ha algumas consideragdes adicionais para o
roteamento do produto pelo canal proposto, em que o fluxo de produtos por meio de
um canal tipico de abastecimento/logistica levanta algumas das seguintes questoes,
que sao:

a) Quanto de cada produto final deve ser armazenado em cada estagio e em

cada local de armazenamento?

b) Qual é o melhor servigo de transporte para usar entre cada conexao?

¢) Qual a melhor estratégia a ser utilizada: Produzir para o estoque ou para o

pedido?

d) A estratégia usada deve ser empurrada, puxada ou conforme as

necessidades?

e) Qual é a melhor maneira de transferir informacgdes entre os estoques?
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f) Qual € o método de previsdo mais eficaz?

Embora seja ideal combinar preocupagdes espaciais e temporais em uma
unica analise, consideracbes praticas exigiriam que fossem abordadas
separadamente e apos de forma iterativa para chegar a um projeto geral satisfatério.
Na auséncia de um modelo integrado eficaz que possa abordar de forma abrangente
as questdes de planejamento estratégico da cadeia de suprimentos, muitas vezes é
necessario dividir problemas complexos em partes gerenciaveis. Isso significa que o
problema de localizagdo de instalagbes, estratégia de armazenamento e
planejamento de transporte é resolvido separadamente, mas de forma iterativa, e os
resultados de uma analise sdo usados como dados de entrada para o outro
(BALLOU, 2006).

A parte final do canal de distribuicdo da entrega costuma ser chamada de
entrega de Ultima milha, ou last mile. E uma parte critica quando se considera as
muitas areas urbanas densamente povoadas, onde a acessibilidade precisa ser
considerada, como congestionamento, velocidade e flexibilidade do trafego
(KLUMPP; HERAGU, 2019). Um dos principais métodos de planejamento desta
etapa € o uso de simulagdes de computador dos canais da cadeia de suprimentos,
adequados para simular o fluxo de pedidos e produtos ao longo de redes
configuradas. A partir de uma configuragcdo de rede especifica, seus procedimentos
e instrucdes operacionais e diretrizes de atendimento ao cliente e transportadora, os
produtos sao rastreados em todo o canal para atender aos critérios de demanda
simulada (BALLOU, 2006).

3.2.4 Logistica reversa

A logistica reversa trata do processo pelo qual os produtos retornam do
consumidor final para o ciclo produtivo da empresa ou para o destino final
correspondente. E o campo da logistica que trata da protegdo e gestdo do meio
ambiente, relacionado a todos os aspectos do retorno de produtos, embalagens ou
materiais aos centros de produgao. A gestao dos processos que compdem um fluxo
de retorno faz parte do Product Return Management (PRM) — Gestdo de Retorno do

Produto, que é definido como o gerenciamento de todos os componentes e materiais
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usados e rejeitados pelos quais um fabricante & legalmente responsavel (AYRES,
2009).

Embora a maioria dos produtos se desloque do local de origem até o
consumidor final, alguns produtos - produtos defeituosos e pedidos incorretos -
caminham na diregdo oposta. Desenvolver uma abordagem eficaz para esses
movimentos de logistica reversa é fundamental para alcancgar a alta satisfagcdo do
cliente. O manuseio excessivo de materiais é frequentemente negligenciado. No
entanto, trata-se de uma importante atividade logistica, principalmente quando se
trata de materiais perigosos ou reciclaveis (SWAMIDASS, 2000).

Os fluxos reversos sao gerenciados para reduzir custos e atender as metas
ambientais. Embora cada ciclo tenha os mesmos subprocessos basicos, existem
algumas diferencas importantes entre os ciclos. No ciclo do pedido do cliente, a
demanda esta fora da cadeia de suprimentos e, portanto, incerta. Em todos os
outros ciclos, o pedido € incerto, mas pode ser planejado com base na politica
seguida por um estagio especifico da cadeia de suprimentos (CHOPRA; MEINDL,
2010).

A decisao final de retirada do produto determina como as mercadorias sao
coletadas por meio do canal de distribuicdo ou sistema de distribuicdo reversa. A
natureza da falha detectada e a forma como a empresa pretende lidar com o
problema determinardo a necessidade de utilizar o canal de distribuicdo total ou
parcialmente. Na industria automotiva, por exemplo, os automéveis sdo devolvidos
apenas nos centros de atendimento das concessionarias. O oposto é verdadeiro
para a maioria dos eletrodomésticos ou dispositivos eletrdbnicos menores que séo
devolvidos a fabrica ou aos centros técnicos para reparo ou substituicdo completa
(BALLOU, 2006).

3.3 GESTAO DE FRETES

As decisdes acerca de fretes parecem simples de serem tomadas dentro da
logistica quando se percebe o grande numero de agentes de fretes existentes.
Entretanto, se tornam complexas devido as muitas variaveis consideradas pelas
empresas, especialmente quando se trata de requisitos como frete gratis e prazos

de entrega curtos. Do ponto de vista empresarial, o transporte (e outras atividades
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logisticas, como separagdo de pedidos) é uma parte importante da cadeia de
suprimentos, mas nao agrega valor. Portanto, manter os custos baixos e planejar
com sabedoria é crucial (SCHWERDFEGER, 2018).

Para examinar as oportunidades de redugdo de custos resultantes de
entregas de pedidos, muitas empresas preferem realiza-los periodicamente para os
quais possam preencher volumes grandes o suficiente para compras em larga
escala ou consolidacdo de fretes. Tal frequéncia muitas vezes ndo segue uma
ordem ritmica e pode causar um efeito chamado fenbmeno do bastao de hockey —
ou hockey stick phenomenon, em inglés. Nesta ocorréncia, € percebida uma inflagdo
subita nas ordens de compra, geralmente no fim do més, trimestre ou ano, a qual
nao somente causa a variabilidade do pedido, mas também aumento do ciclo de
pedido (SWAMIDASS, 2000).

Criar grandes consolidagdes de carga recorrendo a varias de menor porte é
uma ferramenta econémica poderosa no planejamento estratégico, e os gerentes
podem executar tal método para unir diminuicdo de custos e entrega. Por exemplo,
conforme os pedidos dos clientes chegam a um depdsito eles podem ser
combinados com pedidos que chegaram anteriormente. Isso aumentaria o volume
do carregamento, resultando em uma média menor dos custos unitarios dos
embarques quando comparados com um unico pedido. Complementarmente, a
queda da satisfacdo do cliente devido a demora da entrega precisa estar
compensada com custo-beneficio da agregagao dos pedidos (BALLOU, 2006). A
Figura 5 demonstra graficamente a relagcdo entre aumento da densidade do produto

expedido com a redugao dos custos envolvidos neste processo.
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Figura 5 - Efeito geral da densidade do produto sobre os custos logisticos

\ \{WW ST
\ _ Custos do transporte

-
Custos de armazenagem

Custos Iogisticos corao percentual
dos pregos de venda

0 Quociente pesofvolume

Fonte: Ballou (2006, pg 80).

Para Swamidass (2000), a consolidagao de fretes também aumenta o tempo
gerencial e as responsabilidades da triagem de trafego, montagem de cargas,
separagao de volumes, manuseio de materiais e pré-pagamento de fretes. Portanto,
a consolidacao do frete pode elevar substancialmente o tempo do ciclo de pedido, o
que acarreta na ocorréncia do efeito chicote, fendmeno que aumenta a falta ou
excesso de produtos entre os elos das cadeias de suprimentos.

Outra forma de economia de escala que pode causar esse efeito € a
embalagéo (packaging), ao oferecer ao cliente a prépria embalagem em um produto
ou servicos independentemente das diferencas de necessidades e preferéncias dos
clientes. A agregacao forca os membros da cadeia a jusante a comprar alguns dos
itens que nao gostariam, criando uma demanda fantasma que, por sua vez, se torna
uma fonte do efeito chicote (SWAMIDASS, 2000).

As questdes praticas que envolvem a redugdo de custos também sao
sentidas no quesito concorréncia. Quando existem duas empresas com a mesma
poténcia em desenvolvimento e venda, e os produtos entre elas sdo muito similares,
a precificacdo competitiva se transforma em uma questdo de custos do transporte.
Nao sendo os locais de entrega equidistantes das duas fabricas, a casa mais
distante do comércio pode tomar uma porcentagem dos custos do frete bastante
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significante para confrontar o custo da concorrente. Ballou (2006) chama esta
técnica de gerenciamento de fretes com base na distancia de equalizagao de tarifas,
pratica que resulta no aumento do lucro liquido da empresa que a administra.

Também, as flutuagbes nos custos de frete e combustivel tém um impacto
significativo nos lucros de qualquer cadeia de suprimentos. Por exemplo, de acordo
com a CNN (2022), em novembro de 2016 o valor médio do diesel era de R$ 2,993.
Em maio de 2022, este valor subiu para R$ 6,630, aumentando em R$ 3,637. Pode
ser dificil lidar com essa extensao de flutuagédo de pregco, mesmo com a flexibilidade
da cadeia de suprimentos. Tais flutuagdes sdo mais bem tratadas por meio da
cobertura de precos nos mercados de commodities ou assinatura de contratos de
longo prazo adequados. Portanto, ao projetar redes de cadeia de suprimentos, as
empresas devem levar em conta as flutuagbes nas taxas de cambio, demanda e
custos de frete e combustivel (CHOPRA; MEINDL, 2010).

Como tendéncia em gerenciamento de fretes, Fornasiero et al. (2021)
apontam que pesquisas futuras devem se concentrar em novas abordagens para
reduzir as rotas e o0 numero de veiculos de carga (especialmente nas cidades) e
maximizar a integragao entre as industrias de logistica, manufatura e processamento
por meio de melhores sistemas de entrega inteligentes. Exemplos de
desenvolvimentos inovadores incluem a criagdo de sistemas de conectividade entre
fronteiras em grande escala, servicos de transporte intermodal otimizados e
continuos para abastecimento terrestre, logistica e conectividade entre produtos
inteligentes e caminhdes inteligentes. Essas inovagbes se comunicam diretamente

com o sistema de gerenciamento de armazéns habilitado para loT.



4. ESTUDO DE CASO

A empresa em que este estudo é baseado consiste em uma fabrica de
produtos da construgao civil situada no estado do Rio de Janeiro que possui cerca
de 1.100 funcionarios e escritorios de vendas em todo o pais. Essa empresa foi
adquirida por uma multinacional do mesmo ramo, presente em cerca de 30 paises e

que possui aproximadamente 5 mil colaboradores. A Figura 6 mostra um

organograma que exemplifica a relagdo entre empresa compradora e incorporada.

Figura 6 - Organograma de operagdes da companhia principal

Presidéncia
da
Companhia
s Principal
Diretoria de
Operacoes
:'5
Geréncia de
Logistica
-
_I—/
1 1 1 1 1
Y (7 D ( AW )
Centro de D(.:?c".tqu? Centro de Centro de
Distribuicao pipiisintiog Distribuicao Distribuicdo
presa
A W incorporada =% B ) c
Coordenagao
de Logistica

!

Supervisdo
de Logistica
-
[_ I S —
Expedicao Almoxarifado
-
I
| 1 1 1 | 1 1
Y hY hY B 2 { p \‘ hY
. Recebimento %Zcrﬁggr?:it: Recebimento
Recebimento Separagao Conferéncia Carregamento de matéria nacionais e de
prima  importados embalagens

Fonte: Autora (2023).
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Com base na Figura 6, percebe-se que a empresa adquirida € um dos
centros de distribuigdo da empresa e responde a ela por meio da geréncia de
logistica. Na fase de incorporagao dessa empresa (denominada neste trabalho como
incorporada) a empresa que a comprou (companhia principal), foram identificadas
inconsisténcias entre esta ultima (que possui processos mais robustos e voltados a
reducdo de custos e experiéncia do cliente) e a incorporada, que sdo descritas na

proxima segao.

4.1 INDICADORES LOGISTICO-FINANCEIROS

Na companhia principal, é realizada ao fim do ano uma previsao das vendas
do proximo ano, baseando-se em pesquisas de vendas e antecipagdo de mercado
com referéncia no ano anterior. Nesta previsdo, considera-se, pelo valor a ser
vendido, qual serdo, aproximadamente, os custos relacionados a frete e despesas
operacionais para dar vazao aos pedidos que serao faturados.

Apods o fechamento do més, € comum que se faca uma comparacao do que
foi previsto de vendas, custos e despesas com o0 que realmente a empresa obteve
de entradas e saidas financeiras. Essa comparacao é feita utilizando os valores
orgados inicialmente e a DRE (Demonstracao do Resultado do Exercicio) realizada
mensalmente. Nesta DRE, sdo agregados os valores referentes a peso de produto
faturado, receita operacional liquida (ROL), despesas operacionais e custos de frete.

A partir destes valores, pode-se entdo calcular o Custo Logistico, que é
composto pela soma entre as despesas operacionais e o custo de frete. As
despesas operacionais, por sua vez, sdo compostas, por exemplo, por salarios
operacionais, horas extras (incluso aqui alimentagéo e transporte devido as horas
extras), materiais e equipamentos necessarios a operagao. Ja o frete compreende o
custo necessario para transportar o produto faturado ao cliente. Ainda, estes valores
sao utilizados para se calcular indicadores que medem a eficiéncia de retorno do
produto vendido sobre o investimento operacional realizado.

Uns dos indicadores mais utilizados para este fim sdo o Custo Logistico
sobre ROL e o Frete sobre ROL, que definem a porcentagem do que é ganho da
receita operacional liquida que € destinada a custos logisticos e fretes,
respectivamente. Outros indicadores também utilizados sdo o ROL sobre Peso
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Faturado, que retorna o valor médio de venda por kg de produto faturado; e o ROL
sobre peca, que retorna a quantidade faturada sobre unidade, ou peca, de produto.
ApoGs a compra da empresa incorporada, que aconteceu entre 2020 e 2021,
a equipe de gestao logistica acompanhou a comparacdo entre orgado e real e
constatou que havia divergéncias em muitos quesitos observados. A Tabela 1
apresenta os valores de Peso faturado, Receita Operacional Liquida, Despesas
Operacionais e Frete, segregados por valores orgados e reais hos meses de janeiro
e fevereiro. Também, é mostrado o resultado do calculo dos indicadores Custo

operacional por ROL, ROL por Peso e Frete por ROL.

Tabela 1 — Valores e indicadores logistico-financeiros

Janeiro Fevereiro
Peso [kg] 455.809,98 440.865,13
ROL [R$] R$ 10.798.812,61 R$ 10.423.838,29
Orgado :
Despesas Operacionais [kg]| R$ 56.183,11 R$ 60.297,65
Frete[R$]| R$ 437.99822| R$  404.099,09
Peso [kg] 315.204,68 401.178,54
Real ROL [R$] R$ 11.292.391,61 R$ 11.223.656,97
Despesas Operacionais [kg]| R$ 73.250,87| R$ 73.478,43
Frete [R$] R$ 904.824,31 R$ 363.884,10
Custo Logistico Orcado| RS 494.181| R$ 404.099
Orgado Custo logistico/ROL Orcado 4,58% 3,88%
ROL/Peso [R$/kg] Orcado| R$ 2369| R$ 23,64
Frete/ROL Orgado 4,06% 3,88%
Custo Logistico Real| RS 978.075| R$ 437.363
Real Custo operacional/ROL Real 8,66% | 3,90%
ROL/Peso [R$/kg] Real| R$ 3583 R$ 27,98
Frete/ROL Real 8,01% 3,24%
Diferencas de A orgado e real (ROL [R$]) -4,37% -7,13%
faturamento A orcado e real (Peso [kg]) 44,61% 9,89%

Fonte: Autora (2023).

Na companhia principal, a operagao logistica é planejada para que o Custo
Logistico/ROL seja de aproximadamente 8%, e o Frete/ROL esteja entre 3,5% e 5%.
Entretanto, a empresa incorporada em janeiro ndao sé extrapolou o target de Custo
Logistico/ROL — 4,58% orgado, contra 8,66% real — mas também o de Frete/ROL —
4,06% orcado, contra 8,01% real.
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Em fevereiro, o Custo Logistico/ROL real apresenta pouca diferenca se
comparado ao orgado, porém o Custo Logistico/ ROL acaba sendo menor que o
target. Assim, evidencia que ha divergéncias entre o planejamento dos dois meses,
ou inconsisténcias no levantamento de custos, pois o faturamento aumentou de um
més para o outro e os gastos ndo seguiram a mesma tendéncia.

Adicionalmente, para controlar as faturas cobradas pelas transportadoras,
costuma-se acessar diretamente o portal das duas transportadoras que prestam
servigos para a empresa incorporada (que aqui serdao chamadas de Transportadora
A e B) e extrair relatérios de entregas de cargas. Nestes relatérios, ha informacdes
referentes a data de coleta e entrega da carga, valor da carga e do frete cobrado e
qual a cidade e UF de destino. Quando se compara os valores registrados por més
de competéncia nas plataformas das transportadoras, ha divergéncia entre estes e
aqueles identificados pela DRE, além da diferenga entre o que realmente foi pago

nos meses no que é referente a fretes, como mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Custos de frete por transportadora e %Frete/ROL de janeiro a fevereiro

Més Jan Fev
Qo Transportadora
° 304.307 255.830
s A
3 “é Transportadora
5 3 B 220.329 257.629
[2]
j }
&) Total 524.636 513.459
Competéncia 10,00% 5,40%
Orgado 4,60% 3,88%
9‘ Lancado 8,01% | 3.24%
E Delta
Lquj (Competéncia - 5,40% 1,52%
o\° Orgado)
Delta
(Competéncia - 1,99% 2,16%
Langado)

Fonte: Autora (2023).

A partir da Tabela 2 percebe-se que, no més de janeiro, foi registrada uma
entrada de 10% de porcentagem frete/ROL, enquanto o que foi realmente lancado
para pagamento tem um valor de 8,01%. Isso evidencia tanto divergéncia entre

planejamento e operagdo quanto no pagamento de custos de frete na empresa
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dentro do més de competéncia. Ja no més de fevereiro, apesar da diferenca entre
competéncia e orcamento ser menor, ainda verifica-se divergéncia de 1,52%.

A partir das divergéncias apresentadas, identificou-se que € preciso
entender a causa das divergéncias encontradas. Assim, foi definido que a
metodologia de mapeamento de processos seria aplicada a fim de entender a
correlagdo das atividades logisticas e a causa dos desvios. Portanto, definiu-se
também que as atividades que deveriam ter enfoque no estudo seriam a de
expedicao logistica, para entender o que leva a encarecer as despesas operacionais
e frete dos produtos; e o langamento de pagamentos, para avaliar a causa da
divergéncia dos pagamentos entre meses de competéncia e langamentos. Ainda,
avaliou-se o processo de confirmagao de entrega, pois na companhia o faturamento
s6 é considerado apds o cliente confirmar o recebimento da carga, e isto poderia

afetar o faturamento do més.

4.2 MAPEAMENTO DA LOGISTICA OUTBOUND

Por meio de um roteiro de entrevista especifico para cada area de atuagao
dos entrevistados (vide Apéndice A) aplicado a trés colaboradores da logistica, um
do setor de contabilidade e dois do setor financeiro, foi realizado um mapeamento de
processos que define o processo completo de expedicdo e pagamento dos materiais

vendidos, mostrado na Figura 7.



Figura 7 - Mapeamento da logistica outbound antes das propostas de melhoria
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Fonte: Autora (2023).
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Este processo compreende a criagdo da ordem de pedido, o picking dos
materiais e a embalagao, a expedi¢ao e entrega ao cliente, a cobranga do servigo de

entrega e o pagamento dele pelo setor financeiro.

4.2.1 Picking

O processo de picking (Figura 8) é iniciado pela emissao de pedidos a serem
faturados no dia, referentes a ordens feitas pelos clientes na plataforma e-commerce
da empresa e programados para serem entregues em até uma semana. A partir da
picking list (uma lista de papel que indica a posi¢do de cada material no warehouse,
assim como a quantidade requisitada pelo cliente), o picker’ se guia pela posigdo
dos pedidos no armazém e, ao encontra-los, separa a quantidade demandada em

um carrinho que depois sera levado para a area de expedicao.

Figura 8 - Mapeamento do processo de picking
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T
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(=]

Fonte: Autora (2023).

" Do inglés “selecionador”, nome dado ao colaborador logistico que coleta o material a ser expedido.
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Nesta etapa, a sequéncia de picking é seguida por cliente, ou seja, se um
produto se repete em mais de um cliente, é preciso voltar a posicdo e pegar o

material todas as vezes em que o item se repete na lista.

4.2.2 Packaging

No processo de packaging (Figura 9), em que os materiais sao preparados
para expedi¢do, ha o agrupamento conforme multiplos de um mesmo material, por
exemplo: pedidos de 20 unidades em que a embalagem contém cinco unidades
cada, serdao agrupados em uma caixa contendo quatro pacotes em uma caixa de
papeldo, conforme tamanho do produto. Desta forma, ndo ha repacking® de
materiais, ou seja, a mesma embalagem em que o produto é guardado no armazém
€ aquela que vai para o cliente final. Nao ha padronizacido de tamanho de caixas,
pois a embalagem em que o produto € guardado no armazém € a mesma em que

ele sera expedido.

Figura 9 - Mapeamento do processo de packaging

Materiais, que ja estdo em suas
embalagens finais e etiquetados,
sao levados do armazém até a
drea de expedigdo.

Packaging

!
Fonte: Autora (2023).

Como muitos dos produtos sao frageis e durante o transporte poderiam ser
danificados, eles sdao embalados previamente envoltos em plastico protetivo, como

bolhas ou almofadas de ar. Em relacédo a etiquetagem, cada caixa recebe uma

® Do inglés “reembalar”, atividade em que o material é retirado de uma embalagem para outra.
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identificacdo que é composta pelo material, quantidade e cédigo de barras EAN

(European Article Number).

4.2.3 Canal de distribuicao

No que diz respeito a estratégia de distribuicdo, a empresa incorporada
sempre se utilizou de empresas terceiras para tal. Possui a vantagem de ter dentro
do condominio industrial em que esta localizada algumas transportadoras que se
dirigem diariamente as docas de expedi¢ao para coletar o material e leva-lo até seus
armazeéns, processo que inicia o canal de distribuicdo indicado pela Figura 10. A
empresa também utiliza outras transportadoras que possuem um acordo de coleta
distintos. Uma delas todos os dias envia um caminhd&o para coleta, pois tem
conhecimento sobre volume de faturamento do dia, outra simplesmente envia um

caminhao diariamente sem ter entendimento se ha volume suficiente para coleta.

Figura 10 - Mapeamento do processo de distribuicao
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v
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o material e leva para
seu armazem.

Canal de distribuicdo

Fonte: Autora (2023).

O dimensionamento da quantidade de caminhbées que buscam as cargas

diariamente nao € exato. Por exemplo, muitas vezes o caminh&o destinado a coleta
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nao comporta todas as remessas que foram enviadas para a area de expedi¢ao das
docas e outro veiculo deve vir de ultima hora para buscar os produtos. Caso nao
ocorra, a parte da remessa que nao foi coletada ira aguardar até o dia seguinte.
Depois desta coleta, o material € destinado para o armazém das transportadoras, e
o] trackingg da entrega é realizado por meio dos portais das proprias transportadoras,

com nenhuma interferéncia adicional da empresa incorporada.

4.2.4 Sistema de transporte

De acordo com o enderegco de entrega das remessas, as cargas sao
agrupadas por cidades préximas e os caminhdes s&o carregados conforme estes
agrupamentos, como mostra a Figura 11. Neste sistema de entregas, o unico modal
utilizado s&o os caminhdes, e ndo ha ciéncia de que € utilizada alguma outra
estratégia de transporte para regides mais remotas, como o hidroviario para

entregas no norte do pais, ou o de cabotagem para regides costeiras do nordeste

brasileiro.
Figura 11 - Mapeamento do processo de transporte
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Fonte: Autora (2023).

Ainda, € possivel observar a correlagao entre distancia e preco da entrega,
como mostra o Grafico 1. Quando se compara o indicador %Frete/ROL do estado do
Rio de Janeiro com o Amapa, que possui o maior valor deste indicador, percebe-se

que esse ultimo alcanca quase cinco vezes o valor do Rio de Janeiro. A distancia

Do inglés “monitoramento”, neste caso se refere ao acompanhamento da entrega.
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entre Rio de Janeiro capital e Macapa é de 3.703 km, de acordo com o site Google
Maps (2023).

Grafico 1 - Frete/ROL por UF no periodo de janeiro a fevereiro de 2021

Frete [R$] /ROL [R$] por UF

Frete [R$] /ROL [R$]

g

TITTTTITIT

0% -- .
AP AM AC RN RR PA 5P CE MI GO PE RO PB MS AL TO MA PR SC BA SE RJ
UF

Fonte: Autora (2023).

Entretanto, quando se compara o segundo maior valor de %frete/ROL, do
estado do Amazonas, e a sua capital Manaus com o estado do Rio de Janeiro e a
sua capital, o Amazonas possui quase quatro vezes o valor do indicador do Rio de

Janeiro, e tem distancia 15% maior do que a rota mencionada anteriormente.

4.3 MAPEAMENTO DO RECEBIMENTO E PAGAMENTO DE FATURAS

O processo de recebimento de emissido de faturas de transportes por parte
das transportadoras a empresa incorporada se da por meio da plataforma do Sefaz
(Secretaria de Estado da Fazenda). Seu tipo depende do destino de entrega: se o
servigo acontece dentro do municipio em que a transportadora tem sede, emite-se
uma Nota de Servigo; se ndo, um Conhecimento de Transporte eletrdbnico, como

exemplifica a Figura 12.
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Figura 12 - Processo de emisséo de fatura por parte do transportador
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Fonte: Autora (2023).

O meio pelo qual a empresa recebe estas faturas (Figura 13) varia de acordo
com as transportadoras. Para algumas, o envio se da por meio de e-mail, em outras,
a empresa pode fazer download das cobrangas diretamente no portal do fornecedor
de servigco. Estes diversos meios de recebimento tornam moroso o processo de
agrupamento das faturas por quem processa os pagamentos, uma vez que O
colaborador deve acessar os arquivos de pagamento em aplicagdes distintas. Isso o
obriga a despender tempo de processamento entre acesso, download, analise,
agrupamento de faturas e importacdo do XML para o sistema ERP (Enterprise

Resource Planning).
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Figura 13 - Processo de pagamento da fatura por parte da empresa incorporada
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Fonte: Autora (2023).

Além disso, dependendo do tipo de

possuem um processamento de pagamento diferente. As faturas CIF", por exemplo,
las contratuais aplicadas na transag
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em que o valor do frete ja € contemplado na compra do produto, séo extraidas
semanalmente do sistema ERP da empresa. Essas faturas s&o importadas para
outro software, que faz a jungao de cada EDI" recebido por codigo XML com a sua
fatura correspondente. E nesta etapa que s&o calculados os impostos e taxas
referentes a cada UF.

Depois dos calculos executados, as NFs que serdo pagas sao
transformadas em um arquivo de exportacdo que é importado de volta ao ERP, e
este, por sua vez, gera um codigo AP-AD (Autorizagao de Pagamento - Apropriagéao
da Despesa), que serve como compactagao da fatura e indica como devem ser os
pagamentos. Apds isso, o0 colaborador responsavel pelo pagamento abre um
chamado no portal de Contas a Pagar da empresa para que uma empresa terceira
efetue o processo de desbloqueio da fatura e agendamento de pagamento.

De outra forma, caso seja uma NF avulsa (referente a uma entrega ou outro
servico diferente das entregas contratadas), € necessaria a abertura de uma
requisicao ao setor fiscal para que a fatura seja integrada manualmente ao ERP. Em
seguida, o fluxo segue o mesmo para as faturas de incoterm FOB'? (aquele em que
o0 comprador assume os custos e responsabilidades intrinsecas ao frete perante a
compra do produto).

No fluxo de incoterm FOB, é verificado se a AP esta integrada ao ERP e foi
emitida para o CNPJ correto, além da conferéncia de impostos, valor e endereco de
entrega do cliente. Se os dados estiverem corretos, € criada uma AP com varias
CTes, e abre-se novamente um chamado para pagamento assim como acontece
com o processo CIF. Caso haja algum dado incorreto, é solicitado para a
transportadora o comprovante de entrega, e a partir deste os responsaveis pela
integracao de faturas fazem a integragdo manualmente daquela que apresentou erro
no ERP. A partir deste ponto, o CTe € integrado a AP com varias faturas unificadas
e segue o fluxo de pagamento.

Como mencionado anteriormente, muitas vezes a quantidade de caminhdes
necessaria para a entrega nao € dimensionada e precisa-se de outro caminhdo para
atender ao volume da operacao. Muitas das vezes, este caminhdo adicional é de

uma transportadora diferente daquela que transportaria no principio, e no sistema é

"2 Electronic Data Interchange.
3 Free On Board, do inglés “livre a bordo”.
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indicado que o transporte seria por parte desta ultima. Portanto, quando recebe-se a
fatura, ha divergéncia entre qual a empresa que deveria transportar o produto e
aquela que realmente transportou.

Esta divergéncia gera uma demanda de necessidades de confirmagdo com a
equipe de operacao, para que se comprove que houve uma troca de transportadora
de ultima hora. Gera também a demanda de geracdo de uma carta de correcao, a
fim de que se oficialize e justifique a contradicdo entre fatura recebida e informacéao

imputada no sistema ERP.
4.4 MAPEAMENTO DA CONFIRMACAO DE ENTREGA

A atividade de confirmagao de entrega tem importancia na comprovagao da
finalizagdo das atividades logisticas e validacdo de que o objetivo principal foi
atingido — a entrega do produto, desde o centro de distribuicdo ao cliente final. Na
empresa incorporada, esta confirmacéo se da por meio da transportadora que esta
realizando o transporte, a qual registra a data de entrega ao cliente final, como

exemplifica a Figura 14.

Figura 14 - Processo da confirmacao de entrega
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Fonte: Autora (2023).

Mesmo que, por algum motivo, os transportadores ndo consigam confirmar a
entrega, ao receber a fatura, ela é paga pelo setor financeiro. Entretanto, caso néo
haja essa confirmagdo, a compra ndo € considerada como faturamento no resultado
do exercicio mensal, pois ndo ha a certeza de que o cliente recebeu seu pedido. Ao

mesmo tempo, se ha algum sinistro na entrega (por exemplo, um acidente no
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percurso ou o cliente ndo ter sido encontrado para efetivagdo da entrega), a
transportadora informa a empresa e esta abre um chamado interno. Esse chamado
servira para averiguar se ha possibilidade de entrega ainda ou a carga deve retornar
ao armazém.

ApoOs os acompanhamentos citados, é dado fim no processo de entrega.
Nesta etapa, ndo ha um rastreamento rigoroso sobre o cumprimento do prazo de
entrega, ou deteccdo prévia de uma falta de entrega. Todas as atividades de
rastreamento do fim deste processo dependem exclusivamente do transportador, ou
de um gatilho surgido pela reclamagcdo do cliente ao n&o receber o produto

comprado.

4.5 ANALISE DE MELHORIA DOS PROCESSOS

A partir das fragilidades expostas nos processos, decidiu-se separa-las por
seu tipo de impacto, tempo de processamento ou financeiro, de modo que elas
pudessem ser analisadas separadamente. Posteriormente, solugdes sao

apresentadas com base no seu impacto, como resume o Quadro 2.
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Quadro 2 - Fragilidades dos processos mapeados em relagdo a tempo e custos

Atividade

Impacto no tempo dos processos

Impacto financeiro nos processos

Geragao de
pedidos

- O fato de os pedidos serem gerados
diariamente e n&o esperarem acumulo de
poucos dias por cliente resulta em mais tempo
de faturamento e relacionamento diario com
cada cliente.

- Uma maior quantidade de notas fiscais
por dia impacta em maiores custos de
operacao de emissdo delas e de consulta
a receita federal.

Picking

- Ha deslocamento excessivo do operador
devido a falta de uma ferramenta eficiente de
direcionamento de picking;

- Ha deslocamento excessivo do operador na
atividade de picking por cliente, em que ele
poderia separar toda a quantidade de um
mesmo material e envia-lo a area de expedicao
mas acaba fazendo um deslocamento por
cliente e material.

- A falta de agilidade no processo de
picking leva a demora do processo, o que
pode acarretar em custos de hora extra
para suprir a demanda de expedigao.

Packaging

- A falta de padronizagdo da embalagem dificulta
a unitizagdo e armazenamento no caminh&o.

- A falta de unitizagdo no processo deixa
margem haja espagos no bau do caminhao
que nao puderam ser preenchidos devido
a diferenca de tamanho das caixas.

Canal de
distribuicao

- Cada transportadora possui seu método de
contato com a empresa, 0 que muitas vezes
ocasiona desorganizagao no processo e atrasos
na expedigéo da carga.

- Pode ocorrer mau dimensionamento da
carga x volume do bau, o que gera fretes
diarios extras com menor utilizagdo do
caminh&o.

Sistema de
transporte

- Ap6s coletar a carga, a empresa a leva para
seu armazém e apos isso pode ocasionar
demora de expedicdo até que haja outros
clientes para o mesmo destino que torne viavel a
carga.

- O envio de pedidos com volumes
pequenos e a nao utilizagdo de brokers ou
centros de distribuicdo pode encarecer a
operagao.

Pagamento
do frete

- Ha diversos meios pelo qual uma
transportadora pode enviar sua fatura de D7 e
isso cria a necessidade de diversos agentes no
processo para que se possa abrangé-lo;
- Existem muitas etapas de trabalho manual que
exigem atencdo dos analistas do contas a pagar;
- Ha também muito retrabalho causado por erro
na emissdo das faturas e na integragdo dos
EDIs com o sistema ERP.

- Devido ao alto fluxo de andlise das
faturas, €& necessario que varios
funcionarios estejam envolvidos nesse
processo, 0 que acarreta necessidade
extra de mao de obra nos periodos de
fechamento.

Confirmagao
de entregas

- Cada transportadora faz a baixa da entrega em
seu portal, o que exige um acompanhamento
especifico da entrega para cada uma;
- Em razdo as baixas de entregas ndo serem
acompanhadas diariamente e sim serem, de
periodos em  periodos, compiladas e
comparadas com as ordens de carregamento,
ndo ha controle sobre os casos de atraso de
atendimento ao cliente.

- Os fretes sdo pagos mesmo que a
confirmagéo de entrega nao seja realizada,
pois as faturas entram por portais e fluxos
diferentes das baixas de entrega, e os
setores da logistica reversa e financeiro
nao possuem comunicagao.

Fonte: Autora (2023).

Na primeira etapa que da inicio a toda a cadeia, a geracao de pedidos,

percebeu-se que a geragao diaria de pedidos de remessa com base no dia anterior

leva ao retrabalho de muitos outros processos. Essa situacdo poderia ser amenizada
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com a preparagao dos pedidos agrupados por UF ou regido e por cliente. Neste
sentido, parametros precisam ser definidos, como o tempo que cada pedido pode
permanecer em espera para que o fluxo logistico padrao nao acarrete em atraso, e
também qual o volume de expedigao ideal para cada rota ou ocupagao do bau.

Também nota-se que, ao entrar um novo pedido, ha tramites comerciais e
fiscais, como consulta a CNPJs e emissdao de notas fiscais que necessitam de
dinheiro para as operagdes, 0 que seria amenizado com a jungdo de remessas por
cliente.

No processo de picking, um daqueles impactados pelo processo citado,
nota-se deslocamento excessivo do operador devido ao uso da picking list para guiar
a coleta. Neste sentido, poderia ser utilizada uma ferramenta inteligente, como um
coletor que guia o picking e proporciona a baixa do saldo do estoque em tempo real.
Na Figura 15 € dado um exemplo de ferramenta inteligente de picking, uma armband
da empresa Spark que proporciona agilidade no processo ao ndo ocupar as maos

do operador.

Figura 15 - Exemplo de ferramenta para picking inteligente

Fonte: Spark (2023).

Em relacdo ao canal de distribuicdo, percebe-se que nao ha uma
programacgao de carregamento padronizada e cada transportadora possui um
diferente meio de saber o que sera expedido por ela. Também, ndo ha mensuragao
da quantidade expedida e, portanto, as transportadoras ndo sabem exatamente

quantos caminhdes devem enviar para coletar o material, ocasionando tanto em falta
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quanto excesso de espaco contratado. Todas as questdes levantadas séo referentes
a falta de planejamento de entrega, e para isso adicionar a atividade de roteirizagéo
seria essencial. Assim, além do contato com as entregas e dimensionamento das
coletas, os roteirizadores fariam o controle do prazo de expedigdo mencionado no
tépico de agregacdo de pedidos e do tempo de permanéncia no centro de
expedigao.

No que diz respeito ao sistema de transporte, nota-se incerteza em relagao
ao tempo de entrega e de permanéncia nos centros de distribuicdo das
transportadoras. Ademais, a dependéncia das transportadoras no planejamento de
distribuicdo acarreta em precos altos em entregas para lugares distantes da matriz
da empresa. Esses precos elevados poderiam ser amenizados com o agrupamento
de remessas, pois o0 pre¢co acordado depende do volume que sera expedido, além
da distancia de entrega.

Quanto ao pagamento dos fretes, identifica-se que ha varios meios de
recebimento de faturas, gerando a necessidade de tempo de procura e integragao
por parte dos colaboradores que realizam os pagamentos. Apesar de existir um
software que realiza a integragao das faturas e comunica-se com o ERP, este muitas
vezes € ineficiente, pois requer entrada manual de faturas. Além de uma
padronizacao de recebimento de faturas (uma unica plataforma, como um site
exclusivo para transportadores, ou até mesmo um e-mail), para melhorar este
processo deve-se existir uma padronizagcdo também de documentacao e tipo de
servigo contratado. Os erros e diferengas de faturas levam a necessidade de
retrabalho e demora na conferéncia e pagamento aos transportadores.

Na ultima etapa, que se refere ao processo de baixa ou confirmagao de
entregas, as informagdes de acompanhamento de entrega, por nédo serem
centralizadas e acompanhadas com mais frequéncia, levam a demora de resposta
na ciéncia e agado dos atrasos de entrega. Além disso, devido a essa demora, as
faturas acabam entrando no fluxo de pagamento mesmo que nao haja
acompanhamento da confirmacdo de entrega. Ainda, o valor de faturamento do
pedido ndo é adicionado no resultado da empresa sem a confirmacao. Este trabalho
de acompanhamento, por sua vez, poderia ser feito também pela equipe de
roteirizagao por meio de ferramentas de analises de dados, que cruzam os numeros

de NFs faturadas com aquelas encontradas nos portais das transportadoras.
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4.6 PROPOSTA E IMPLEMENTAGAO DE NOVO FLUXO OUTBOUND

Partindo-se das propostas apresentadas neste capitulo, no Quadro 3 é

exibida uma relacao entre area de aplicacdo de atuacédo e melhoria.

Quadro 3 - Relagao entre area de atuagéo e melhoria por atividade logistica

Roteirizagdo Tl Roteirizagdo Roteirizagdo Tl
Area de Agrupamento
atuacéo e P X Implementagdo — Dimensionamento Melhoria de
melhoria de pedidos Unitizagdo - Acompanhamento | . i
oo de coletor . e programacao de integragao
por regido e L de caixas de entregas
. inteligente entrega de faturas
cliente
Geragao de
pedidos X X X
Picking X X
Packaging X
Canal de
distribuicao X X X X
Sistema de
transporte X X X
Pagamento X
do frete
Confirmagao
de entregas X X

Fonte: Autora (2023).

No Quadro 3, é possivel verificar que as propostas que contemplam mais
melhorias sdo aquelas relacionadas a roteirizacdo, e entende-se que como ela é
uma atividade chave para todas as operacdes, deve ser a primeira a ser realizada

dentro deste fluxo. Com base nas melhorias do Quadro 3, é proposto um novo fluxo

outbound (Figura 16).



Fluxo logistico outbound

Figura 16 - Mapeamento da logistica outbound considerando propostas

apresentadas
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Fonte: Autora (2023).
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Portanto, no novo fluxo proposto (Figura 16), logo apds o levantamento das
remessas a se faturar, deve-se planejar a roteirizagdo das remessas (Figura 17),
adicionando os pedidos gerados no dia anterior a aqueles que ainda estdo em
aberto. Depois disso, confere-se a urgéncia da expedigdo, dando prioridade para os
pedidos que estdo mais proximos de completar uma semana em espera. A seguir,
agrupa-se pedidos por cliente e UF, respectivamente, para garantir que esteja sendo
enviado para um mesmo destino a maior quantidade possivel de remessas, com a

finalidade de reduzir custos no frete aumentando o volume transportado.

Figura 17 - Insergao da atividade de roteirizagdo no fluxo outbound

Definigde d= urgsncis Levantamento da necessidade
Adigdo das de expedicdo conforme de caminhdes e comunicagao as
=§- remessas criadas tempo em aberto. transporadoras.
B no dia anterior
E dquelas em aberto P
& L fE A Crizg3o de plangjzmento de
remessas conforme extpedicin.
clignte & destino.
@ it St Picker colats matarial
= amviadas acs PR g
= o ) 3 guianda-se araves do
b e visor do scaner cu da voz Iaterial & adidonado ao
b gt LT que diz posicio e material. caminho da mareriais.
o expedicac d-1. : i

Fonte: Autora (2023).

Apos, deve-se fazer o levantamento da quantidade de caminhdes conforme
capacidade de expedicdo do dia. Logo, faz-se a comunicacdo com cada
transportadora a fim de entender se a transportadora esta apta a atender a
programacgao, € caso ndo possa € a entrega seja urgente, identificar alternativas
com outras transportadoras.

Além disso, compartilha-se com a area operacional uma sequéncia de
expedicdo, baseada no planejamento de roteirizagdo, para que a atividade de
picking seja guiada por este roteiro, conectado ao scanner inteligente. Desta forma,
a coleta dos produtos no armazém nao é realizada ao acaso, mas sim seguindo

cliente e destino, em compasso com o que sera expedido nas docas.
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Posteriormente, para aumentar a rapidez do processo de carregamento do
caminhdo, na etapa de embalagem (Figura 18) as caixas sao unitizadas conforme
cliente, para que assim tenha-se agilidade na movimentagdo dos materiais

reduzindo a quantidade de volumes unicos transportados.

Figura 18 - Novo processo de unitizagdo proposto na atividade de packaging

J
Materiais de um mesmo cliente

- Materiais, que Ja estdo em suas s3o unitizados de forma a
.E. errlbalagens finais e ethuetaqos, agrupar materiais dentro do
8 sdo levados do armazém até a caminhio e ctimizar espago
E drea de expedicio. interno do bat.

[

|

Fonte: Autora (2023).

Neste sentido, também ganha-se ocupacado dentro do caminh&o, pois as
cargas sao unitizadas conforme dimensdes dos caminhdes e assim garante-se que
todos os espacgos serdo melhor aproveitados. As demais etapas, por sua vez, sofrem
grande influéncia da confirmagdo de recebimento do frete pelo cliente para
prosseguimento do pagamento, e os sinistros que podem ocorrer sdo tratados pela
equipe de roteirizagao.

Nesta proposta (Figura 19), o transportador deve informar caso haja algum
sinistro, assim como no fluxo anterior. Entretanto, os sinistros de entrega n&o séo
apenas informados, como tratados pela equipe de roteirizacdo a fim de se resolver o
problema do cliente e efetuar a entrega de acordo com o planejado. Além disso,
para pagar a fatura, a equipe de Contas a Pagar deve verificar se ha comprovante
de entrega. Se nao houver, ndo ha pagamento, ou seja, o tracking de confirmagéao

do processo acontece em dois momentos do fluxo: ao final da entrega e no

pagamento.
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Figura 19 - Proposta de integragdo da confirmagao do frete ao pagamento das

Fonte: Autora (2023).
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A melhoria na integracdo das faturas, por sua vez, tem lugar em uma

implementagdo simples, que é a conferéncia de Notas Fiscais emitidas para a
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empresa fazendo-se o uso da plataforma Sefaz, e a criacdo de um e-mail préprio
para recebimento de faturas. Ainda, pode-se melhorar o software de integracéo da
empresa para que ele receba nédo apenas faturas CIF, mas também as demais,
agilizando o processo de conferéncia de dados e geracdo de codigos para
pagamento.

Apos as melhorias apresentadas no Quadro 3, entendeu-se que aquelas que
mais impactam em curto prazo o resultado da empresa com o menor investimento
seriam as relacionadas a roteirizagdo e tracking das entregas. Como seria inviavel
criar uma equipe de roteirizacdo em um periodo curto, a companhia incorporada fez
um estudo de mercado e constatou que poderia incluir no seu leque de
transportadoras uma que tratasse suas proprias entregas com os principios da
roteirizagao.

Neste caso, a nova transportadora contratada (aqui chamada de
Transportadora C), é responsavel por receber as ordens de expedi¢ao e planeja-las
conforme ocupagao dos caminhdes. Esta transportadora, por nao suprir toda a
vazao do faturamento da empresa, foi utilizada em conjunto com as transportadoras
de antes da efetivagdo da roteirizagao (Transportadoras A e B), porém em maior
quantidade de entregas.

A Tabela 3 mostra o custo de frete por transportadora nos meses de janeiro
a setembro. Mesmo que os valores de frete/ROL tenham sido orgados no ano
anterior, em um cenario em que nado se planejava reducdo de custo de frete e
melhoria das condi¢gbes de operagao, percebe-se gradualmente a diminuigdo entre
os valores de frete orgado e contratado nos periodos (competéncia), ao ponto de, no

més de junho, comecgar-se a gastar abaixo do orgado.



56

Tabela 3 - Custos de frete por transportadora e %Frete/ROL de janeiro a setembro

Més Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
.2 frenspXiede® | 304 | 256 | 388 | 232 | 261 164 | 158 | 170 | 140
E') % Transportadora
'-"1-) @ B 220 258 306 257 246 191 189 188 162
]
T =
a g Transportadora
‘%E c 69 93 78 103
O E
L Total 525 513 693 489 507 423 440 436 405
Competéncia | 10,00% | 5,40% | 5,60% | 4,80% 4,30% 3,00% 3,10% 3,20% 2,80%
Orgado 4,60% | 3,88% | 3,80% | 3,87% 3,85% 3,87% 3,92% 3,96% 4,05%
61 Langado 8,01% | 3,24% | 2,94% | 9,89% 4,74% 3,81% 3,60% 3,57% 3,83%
% Delta
© |(Competéncia- | 5,40% | 1,52% | 1,80% | 0,93% 0,45% | -0,87% | -0,82% | -0,76% | -1,25%
[ Orgado)
X
Delta
(Competéncia- | 1,99% | 2,16% | 2,66% -0,44% | -0,81% | -0,50% | -0,37% | -1,03%
Lancado)

Fonte: Autora (2023).

A partir do més de junho, quando a Transportadora C comeca a fazer parte

da operagéo, a diferenga entre real e orgado se torna negativa, apontando o ganho

que a companhia pode ter com o beneficio da aplicacao da roteirizacdo. Ainda, para

melhor exemplificagdo, no Grafico 2 é apresentado o valor mensal de Competéncia,

Lancado e Orgado referente aos fretes da companhia incorporada, além da

diferenca entre Competéncia e Orgado.
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Grafico 2 - Evolugao dos valores de competéncia, lancado e orgado de fretes
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Fonte: Autora (2023).

No Grafico 2 percebe-se a tendéncia de aumento da linha da diferenca,
indicando distanciamento entre os custos das faturas emitidas para a empresa nos
meses de competéncia e o que foi orcado para o mesmo fim no ano anterior. Até o
més de setembro, tem-se que o acumulado da diferenca é de aproximadamente 274
mil reais positivos. Portanto, ainda ndo se esta abaixo do orgado no ano, mas pela
tendéncia negativa dos meses, pode-se alcanca-lo até o final do ano. Também,
nota-se a aproximagao dos valores de Competéncia, Lancado e Orcado conforme
passam-se 0s meses, indicando maior controle financeiro em comparagdo com o
inicio do ano.

Em relacédo ao indicador de que mede custos de frete, quando segregado
por estado (Grafico 3), percebe-se o0 mesmo fendbmeno da Tabela 3, em que, quando
comparado com o Grafico 1, o estado do Amapa diminuiu em 14,9% a média anual
da porcentagem do indicador %frete/ROL, enquanto o RJ diminuiu 2,5% o custo do
frete sobre a receita operacional liquida. Estas diminuicdes se devem ao melhor
controle dos custos de frete e a melhoria na utilizagdo dos caminhdes, reduzindo a

quantidade de veiculos e a ocupacgao do bau desses utilizados.
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Grafico 3 - Frete/ROL por UF no periodo de janeiro a setembro de 2021
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Fonte: Autora (2023).

De todas as propostas de melhorias apresentadas no Quadro 3, até o final
deste estudo, verificou-se que as unicas modificagdes implementadas foram aquelas
referentes a roteirizacdo. Nesse sentido, entende-se que as demais modificagdes
acompanhamento levariam mais tempo e custo do que as melhorias no

gerenciamento e de fretes, que podem ser desenvolvidas e medidas no curto prazo.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Melhorar processos e reduzir custos operacionais sdo atividades cotidianas
do ambiente logistico, e a identificagdo das possibilidades de progresso podem ser
feitas por meio de diversas ferramentas, desde as mais simples, como analises
manuais, as mais complexas, como integragdo automatica de dados e investimentos
na modernizagao de equipamentos. Tais melhorias conduzem o negdcio a tornar-se
mais competitivo no mercado, uma vez que o avango em processos e custos
corrobora para a satisfagao e preferéncia do cliente.

A identificagao de atividades de melhoria pode parecer dificil quando nao se
conhece profundamente um negdécio, mas o0 mapeamento de processos se mostrou
uma ferramenta eficiente, pois ao mapear as atividades de um processo, comegam a
surgir questionamentos que levam ao aperfeigopamento das atividades e otimizagéo
da utilizagao dos recursos.

Aliado a esta justificativa, o presente trabalho teve como objetivo mapear a
logistica outbound de uma empresa recém-incorporada a uma multinacional, para
que se pudesse propor melhorias que refletissem na reducdo do custo operacional
logistico. Desta forma, puderam ser identificados ndo sé melhorias no tempo do
processo de expedigdo, mas também ma alocacdo de recursos. Ademais, 0s
indicadores logisticos apresentados, calculados por meio das despesas, custos e
faturamento, sdo uma forma de se acompanhar e controlar a evolugdo das medidas
propostas, assim como percebeu-se no estudo.

Apesar de ter sido alcangado um resultado satisfatério em relagao a reducao
de custos, na implementacdo das melhorias houve restricbes referentes ao
orcamento destinado a elas. Desta forma, encontram-se limitagdes na execucio do
estudo, pois algumas propostas, principalmente as referentes a area de Tl e
melhoria de equipamentos, ndo puderam ser concluidas.

Outra limitacdo encontrada foi a ndo destinacdo de uma equipe que pudesse
dar suporte no avango do processo, de forma que houve restricio em mao de obra
para pér em pratica as atividades sugeridas. Além disso, a impossibilidade de se

divulgar dados, fotos e informacdes das empresas do estudo devido a questdes de
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sigilo institucional tornou a discuss&o do trabalho pouco imaginativa, sobretudo no
mapeamento das operagoes.

Como sugestao para estudos futuros, € recomendada a analise do impacto
da melhoria do processo de picking a por meio de um coletor inteligente e da
integracdo de faturas automaticamente ao ERP. Ainda, ha oportunidade de melhoria
no envio das faturas utilizando-se o envio automatico de EDIs, e melhora da
experiéncia do cliente utilizando-se do rastreamento da entrega em tempo real, além

de maior controle da empresa sobre seus proprios carregamentos.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista aplicado conforme a area do entrevistado

Logistica

1) Como funcionam, operacionalmente, os processos de
emissao da picking, coleta do material, embalacéo e
carregamento do caminhao?

2) Como vocé sabe o que sera expedido no dia?

3) Como ¢é separada a quantidade a ser enviada ao cliente? O
que guia a separagao?

4) Ha algum tipo de unitizacdo de materiais, como palletizacao
ou agrupamento em caixas maiores?

5) Como ¢é o contato com a transportadora? Como ela sabe a
quantidade de veiculos que precisa disponibilizar?

6) Ha algum tipo de acompanhamento da entrega? O que
acontece se ha algum sinistro e ela ndo pode ser completada?

Contabilidade

1) O que compde a parte de custos logisticos operacionais
presentes na DRE?

2) A partir de que momento uma despesa, custo e faturamento
é incluido na DRE?

3) Caso a entrega nao seja efetivada, seu custo é considerado
no balango?

4) Por que vocé acha que ha diferenga entre o custo previsto,
anunciado pela transportadora e aquele realmente pago no
més de referéncia?

Financeiro

1) Qual a atividade que inicia o processo de pagamento?
2) Por qual meio as faturas séo recebidas?
3) Ha diferenga de faturas?

4) Existe integracdo em algum sistema antes do envio para
langamento? E enviada uma unica fatura por més ou um
compilado delas?

5) Qual a parte do seu trabalho que mais demora?




