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RESUMO

O trabalho teve foco na melhoria no procedimentatdadimento de pedidos
no centro de distribuicdo e vendas em uma empmsardo alimenticio. O problema
que motivou a realizacdo deste trabalho foi o baixel de atendimento observado no
canal de vendas ODrganized tradgna cidade de Sao Paulo. Primeiramente foi feita
uma analise critica do processo atual, observaadupartunidades em cada etapa no
atendimento. A ndo utilizacao da janela de entodgeecida pelo cliente e a auséncia de
procedimentos padrées no ciclo do pedido dificulasstabelecimento de um nivel de
servico satisfatorio. Para tornar possivel a aifido da janela de entrega e aumentar a
visibilidade e controle sobre o processo, € prapast novo procedimento que inclui
além de novas atividades na rotina de atendimemonovo sistema de analise de
pedidos e a elaboracao de relatérios de acompami@sne

PALAVRAS-CHAVE: LOGISTICA. SERVICO AO  CLIENTE.
MOVIMENTACAO DE MATERIAIS. PROCEDIMENTO OPERACIONAL



ABSTRACT

The work was focused on improving the procedureréguests in a center of
distribution and sales in a company in the foodusid,. The problem that motivated
this work was the low level of service observedthe sales channel OT (organized
trade) in Sao Paulo. At first, was made a critanadlysis of the current process, noting
the opportunities at each step in attendance. rieéatin use the window of delivery
offered by the client and the lack of standard pdates in the request cycle hinders the
establishment of a satisfactory level of servioe.nTake possible the use the window of
delivery and increase the visibility and controleothe process, a new procedure that
includes new activities in routine request, a nggatesm of examining and reporting is

suggested.

KEY WORDS: LOGISTICS. CUSTOMER SERVICE. MATERIAL MRAGEMENT.
OPERATIONAL PROCEDURE.
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1 Introducao

Esse projeto de formatura foi desenvolvido numaresgpmultinacional de grande
porte que atua no ramo alimenticio. Durante o @tamo de engenharia de producédo, o
trabalho foi realizado no setor de planejamentoatalas e operacdes, na area de cadeia de

suprimentos.

No capitulo inicial € feita uma contextualizacdo @ooblema na empresa,
apresentada a organizacdo na qual sera desenvolhti@dalho, justificada a relevancia do
tema escolhido e também é feito um detalhamentestégio que possibilitou a realizacao
deste projeto. O problema é definido no topico dgtalha o cenario atual da empresa, em sua
cadeia de suprimentos, explicitando o ciclo dediteento de pedidos. E apresentada também

uma pesquisa comparativa entre empresas do meamm@atendimento aos clientes.

O capitulo introdutério é encerrado com a estrutmatrabalho, que tem por

objetivo expor sobre as etapas subsequientes deiqroj

1.1 Obijetivo do trabalho

O objetivo do trabalho € melhorar nivel de servigatendimento a grandes clientes

varejistas.

Esses clientes sdo destacados pela grande coaperagategracdo da cadeia de
abastecimento, ou seja, por possuirem programasatepanhamento das operacdes em suas
unidades. Por outro lado, no entanto, existe aéexig de um nivel de servico diferenciado,

por se tratar de clientes de grande porte.

Para isso, delimitaram-se trés centros de disg#loue vendas (CDVs) na cidade de
Sé&o Paulo que abastecem esses clientes. Com tiadeswa serem obtidos, pode-se expandir
as técnicas desenvolvidas neste trabalho paranesisi€DVs da organizacdo estudada.
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1.2 A empresa

A empresa do ramo alimenticia estudada atua ena cer@200 paises e teve uma
receita anual de mais de US$ 39 bilh6es em 200%rastimento de 12% em relacéo a 2006.
Segunda maior empresa de alimentos e bebidas ddonpassui 700 fabricas e 3.000 centros

de distribuicdo, empregando mais de 130 mil furéiims no mundo.

A empresa chegou ao Brasil em 1953 com a segungta marca de refrigerante.
Atualmente, as operagfes do grupo no pais gerarfatumamento anual de R$ 2,5 bilhdes,
empregando cerca de 8.000 funcionarios com 9 &rit centros de distribuicdo e 77 centros

de distribuicdo e vendas.

As marcas da empresa no Brasil estédo agrupadaggmento da seguinte forma:
Marca S1
Snacks {
Marca S2

’7 Marca F1
Empresa Foods L Marca F2

Marca F3

’* Marca B1

Bebidas L Marca B2

Marca B3

Figura 1: Segmentacdo da empresa

O segmentdoods(alimentos) esta distribuido geograficamente dais¢e forma:
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Fabrica
CD Sorocaba ' fcp s Gongalo ol
70% da venda | 10% da venda

CD Porto Alegre
8% da venda

3(
/ i l Séo Goncalo
% Fabrica

Fabrica Guarulhos

Porto Alegre Fabrica

Itajai
Figura 2: Distribuicdo geogréfica do segmento foods

Ja o segmentosnacks (salgadinhos), foco deste trabalho, estad distribuid
geograficamente da seguinte forma, devendo ses@mrado ainda a fabrica da marca S2

(em processo de aquisi¢ao, na cidade de Sao Paulo):

Fabricae CD

Recife

Fabricae CD
Sete Lagoas

Fabricae CD

Fabrica e CD ltu
Curitiba

Figura 3: Distribuicdo geografica do segmento snask
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A divisdo de salgadinhos da marca S1 tem mais @805mil funcionarios,
trabalhando em vérias regifes do Brasil. Os saipadi sdo produzidos em quatro fabricas:
Itu/SP, Sete Lagoas/MG e Recife/PE. A producaalaaifabricas e vai para 77 centros de

distribuicdo e vendas (CDVs), de onde é enviada 20 mil pontos de venda.

A distribuicdo dos salgadinhos pode ocorrer emtitp@s de canais: DTSl¢wn the
stree), que é a venda direta para pequenos varejistas(o@anized tradg que séo as
grandes redes varejistas ou distribuidores (candireto), e DEC, que abastecem o0s

atacadistas.

O canal DTS é o canal no qual um vendedor da empesdiza a venda direta em
pequenos estabelecimentos comerciais como pad#ojas, de conveniéncia, bancas de
jornal, etc. Para esse tipo de distribuicdo, a eM&T possui uma frota propria de quase duas
mil vans. A decisdo de possuir o transporte pré@nostificavel, pois nesse canal a venda é
realizada no momento do contato com o cliente. ®es3do, o vendedor efetua a venda a
cada visita aos estabelecimentos e ja emite afisotd, realizando a cobranca. O vendedor,
sendo um funcionario da empresa, pode impulsiorsarvendas de alguns produtos

especificos.

O canal OT é constituido pelas redes de supernmschliésse canal, a empresa tem
um poder de barganha e de incentivo de vendas m@soclientes fazem os pedidos e nao
aceitam grandes negociacoes de precos, pois compramgrandes quantidades. Os
estabelecimentos representam importantes pontegpiesicdo dos produtos para um numero

grande de consumidores.

O DEC (distribuidores da marca S1) é o canal em guempresa vende a
distribuidores conveniados e estes redistribuempaslutos no mercado, ajudando a

diversificacdo dos pontos de vendas.

Esse trabalho sera focado na marca S1, no segsagsaalinhosgnacks e no canal
de distribuicdo OT. O trabalho serd desenvolvidoteds centros de distribuicdo e vendas
situados na cidade de S&o Paulo nos bairros dard&gadlila Guilherme e Itaquera.



17

1.3 Relevancia para a empresa

Os clientes do canal OT na grande S&o Paulo repaeeseproximadamente 65% do
volume de vendas de salgadinhos da marca S1, #nhito nacional esse nimero gira em
torno dos 45%. Atualmente, com uma cadeia de septims mais automatizada torna-se
comum o aumento de exigéncia do nivel de servigosa&a, o cliente quer receber seus

pedidos na hora combinada e com o volume combinado.

Os centros de distribuicdo e vendas focados nedialho estdo entre os cinco com
maiores vendas da empresa analisada. Em primgao &parece o Mega Rio, em segundo o
Mega SP, em terceiro o Mega Itaquera, em quartoegawila Guilherme e em quinto o
Mega Curitiba. Os trés CDVs estudados corresponu@n22% do faturamento nacional do

segmento de salgadinhos, como mostra a tabelacabaix

Representatividade dos
CDVs no canal OT

MEGA RJ 13%
MEGA SP 9%
MEGA ITAQUERA 7%
MEGA VILA

GUILHERME 6%
MEGA CURITIBA 4%
SRUEES 39%

OUTROS 72 unidos 61%
Tabela 1: Representatividade dos CDVs
Dando sequéncia a andlise da relevancia do tralgh® a empresa, o gréfico

abaixo mostra o nimero de pedidos por més nosceBsos de distribuicdo e vendas

analisados na grande Sao Paulo, no periodo de ¢@2007 a junho de 2008 (para o canal

OT, no segmento salgadinhos):
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Pedidos por més nos trés CDVs
230
210 4 204
190 A
170 +
150 -
130
110 +
90 T T T T T T T T T T T 1
jul/07 zgo/07 set/07 out/07 nov/07 dez/07 jan/08 ftev/08 mar/08 abr/08 mzi/08 jun/08

Figura 4: Numero de pedidos por més nos CDVs

Pode-se observar que a soma do nimero de pediddsésaentros de distribuicdo
e vendas tem valores que variam de 94 a 204 par@pgo representado no gréfico acima
corresponde ao periodo de fim de ano, com vendacimnalmente mais aquecidas. O
namero médio de pedidos por més é de aproximadanidf, considerando as trés filiais
analisadas.

Para diferenciar a representatividade de cada CB\Wue tange ao numero de
pedidos, o grafico abaixo mostra o total de pedelosseparado no mesmo periodo acima

descrito:
120 + ’ .
Numero de pedidos por CDV

100 +

80

50

a0

20

0 -

juljO7 ego/07 set/0/7 out/U/ nov/0/ dez/0/ jan/08 fev/08 mar/08 abr/038 mai/08 jun/08
B MegaSP BVLG B MNMegalTQ

Figura 5: Numero de pedidos por CDV
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Da analise do gréafico acima é possivel concluir @DV Mega Séao Paulo possui
0 maior numero de pedidos por més com uma médiapdeximadamente 65 pedidos
mensais. Apesar de o CDV Mega Itaquera ter maiorend de pedidos em meses isolados
como fevereiro de 2008, abril de 2008 e junho déB2@parece em segundo com uma média
de aproximadamente 56 pedidos por més, seguido @M Mega Guilherme com uma
média de aproximadamente 25 pedidos por més. Osmérde pedidos retratam, portanto, o

faturamento relacionado a cada CDV.

A primeira etapa para a analise financeira da &le}a do tema escolhido para este
trabalho é o estudo do numero de unidades néo idésnétualmente nos trés CDVs
analisados. Por unidades ndo atendidas entendewssntidade de itens que tiverem pedidos
emitidos pelo cliente, mas que nao foram atendiddes empresa. Esses itens ndo atendidos
reduzem o nivel de servico prestado aos clientegjisias. Para chegar a esse nimero, o
grafico abaixo traz primeiramente o nimero de wedgedidas em cada CDV no periodo de
julho de 2007 a junho de 2008:

Total de unidades pedidas

200.000
700.000 ‘\
600.000 \

500.00C AN

400.000 \ / \

300.00C \ / \

200.00C \ "/ \ T

100.00C ——— ——

0
jul/07 ego/07 set/07 out/07 nov/07 dez/07 jan/08 fev/08 mar/C8 abr/08 mai/08 jun/08

—MegaSP =—VLG Mega ITQ

Figura 6: Total de unidades pedidas por més em cadaDV

Pode-se observar que apesar dos picos de pedid@DWoMega Sao Paulo, as
linhas tém tendéncia constante nos trés CDVs duranperiodo analisado. A quantidade
média de unidades pedidas por més € de aproximatiar®é9.000, 37.000 e 104.000 nos

CDVs Mega Séao Paulo, Vila Guilherme e Mega Itagueespectivamente. O total de
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unidades pedidas por més nos trés CDVs varia dxiaprdamente 190.000 em agosto de
para picos de 530.00 em dezembro de 2007.

A seguir tem-se a andlise dos pedidos ndo atengielesempresa. Essa analise é
importante, pois o nivel de servico oferecido amnté é medido pelo percentual de
atendimento, que por sua vez é exatamente o @tahidades atendidas, divido pelo total de
unidades pedidas.

Do total de unidades pedidas no periodo analisdmxo tem-se o total de unidades

nao atendidas:

Unidades nao atendidas

400.000

350.000 \ A

300.000 \ / \
250.000

200.000 \ / \
150.000 \ / \
100.000 \ / \

50.000

0
jul/07 ago/07 set/07 out/07 nov/07 dezf07 jan/08 fev/08 mar/08 abr/08 mai/08 jun/08

——MegaSP ——VLG Mega ITQ

Figura 7: Unidades ndo atendidas por més em cada G@D

O CDV Mega Séao Paulo aparece com o maior numemnatades ndo atendidas,
com picos que coincidem com os meses de maior mideeunidades pedidas. Os numeros
médios de unidades ndo atendidas sdo aproximadah@m000, 11.000 e 22.000 nos CDVs
Mega Sé&o Paulo, Vila Guilherme e Mega Iltaquergeetsvamente. Pode-se observar que,
excluindo-se os picos de ndo atendimentos no grafima, a quantidade de unidades nao

atendidas segue um padrdo considerado constastéiais (ou CDVs) analisadas.

Para a estimativa de perda de vendas em reaispiigiderado um preco médio de
R$ 1,10 por unidade de produto, que condiz conalideele do mercado analisado, apesar de
nao ser o valor exato da mercadoria em analisa. €dgnativa leva em conta o preco medio

unitario dos produtos.
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A tabela abaixo mostra, entdo, uma estimativa do a@ndimento em reais,
multiplicando-se o0 numero total de unidades naodidas apresentado na figur@élo preco
meédio indicado acima, no periodo de julho de 20Qi@nao de 2008, nas trés filiais focos

deste trabalho:

MegaSP VLG Mega ITQ

jul/o7 577.133 45.829 88.791  711.753

ago/07 40.279 6.336 11.421 58.036
set/07 53.863 8.578 15.978 78.418
out/07 110.590 8.449 15.178 134.217
nov/07 416.250 11.446 32.357  460.052
dez/07 208.310 14.551 25.018 247.880
jan/08 72.585 11.292 25.830 109.706
fev/08 46.14( 6.533 25.483 78.155
mar/08 26.785 7.844 12.339 46.968
abr/08 64.332 9.604 19.125 93.061
mai/08 49.465 8.608 10.006 68.078
jun/08 55.613 1.240 11.141 67.993

Total 1.721.343 140.308 292.665 2.154.316

Tabela 2: Estimativa do ndo atendimento em reais esada CDV

Assim, é constatado um ndo atendimento total no QW&fa Sao Paulo de
aproximadamente R$ 1.721.343, no CDV Vila GuilherRfe 140.308 e no CDV Mega
ltaquera R$ 292.655, dando um total geral de R$42316 nos periodo analisado.

Portanto, trata-se de perdas relevantes em reléisy, da perda de espaco nas
gondolas dos pontos de vendas, que pode represeistituicdo de marcas, aumentando a

venda de concorrentes.

Pode-se observar que o desafio de atender osedielet maneira agil e eficiente
torna-se grande a medida que os consumidores proauma grande variedade de produtos e

0S custos de armazenagem em grande volume pressaeduzidos.

Assim, € necessario alinhar as expectativas do adercom as operacdes nos
centros de distribuicdo e vendas, para garantisgodibilidade do produto ao consumidor
final e dar continuidade a lideranca em vendas a&anS1 no segmento de salgadinhos néo

s6 na grande Sao Paulo, mas em ambito nacional.

Os dados aqui apresentados ddo dimensao da rakevintema escolhido para o
desenvolvimento deste trabalho, considerando d ceneendas OT e focando na andalise do

atendimento de clientes varejistas.



22

Buscou-se aqui mostrar a relevancia da escolh&rda £ também a relevancia da

escolha dos trés CDVs escolhidos, bem como do cenatendimento OT. Com estimativas

sobre a relevancia em reais, pode-se concluir smbreportancia do tema para a empresa

analisada, bem como sobre os critérios para ahesdol canal de atendimento e dos centros

de distribuicdo e vendas focados.

Os tépicos abaixo fazem um resumo dos dados apaeesmessa secao:

a)

b)

d)

Para justificar a relevancia da escolha dos tréa® de distribuicdo e vendas,
mostrou-se que o volume de vendas da soma do€D¥s corresponde a 22%

to total da organizacao

O numero médio de pedidos por més nos trés cemerdsstribuicdo e vendas no
periodo de julho de 2007 a junho de 2008 é 145dpsdpara o canal OT, no

segmento analisado);

A quantidade média de unidades pedidas por més @pdmximadamente
279.000, 37.000 e 104.00@s CDVs Mega Sao Paulo, Vila Guilherme e Mega
Itaquera, respectivamente, dando um total de apamamente R$ 440.000,00

por més (vale ressaltar que valor é uma aproximagdoconfidencialidade das

informacoes);

Desse total de unidades pedidas, as ndo atendid@ens 130.000, 11.000 e
22.000 nos CDVs Mega Séao Paulo, Vila Guilherme e Megajukaa,

respectivamente;

Esses numeros geram uma estimativa de aproximatiarR$n2.154.316m
unidades nao atendidas no periodo analisado, @yasib a soma dos trés
centros de distribuicdo e vendas.

O préximo passo do trabalho € mostrar em que @weadda empresa o estagio foi

realizado, estudando sua relagdo com o objetivicathalho.
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1.4 Estagio

O programa de estagio teve inicio em janeiro de720@ area de cadeia de
suprimentos da empresa, dentro do macro-processe®jRinento de Vendas e Operacbes
(PVO), que sera detalhado na sequiéncia destehiab@besar de o estagio ser em PVO, a
area de atuacado se estende com interfaces nodibaeke trabalhno com os macro-processos
Gestao de Relacionamento com o Cliente (GRC) eaGeat# Armazenagem e Transportes
(GAT). O organograma abaixo mostra a gestao daacddeabastecimento da empresa:

GAT

Gestdo de
Lrrnazenagem e
Transparkes

PVO

Flanejamento de
Vendas e
Cperacdies

Pl aneej amento
de

PGIS

Planejamento

Gestdo de Insumos e Planejanwento
Servicos da Demanda
Inteligéncia || Selecio de Gestio de Gestioc'o  |(Planejamento
de Fornecedores ||[Fornecedores ||Abastecinn:nte|(de Operacies
Suprimentos
Progranacio
da Producse

e
Movinrentacio

Nebwork
| DreESigN

Inteligéncia

de
| Transportes

Figura 8: Gestéo da cadeia de abastecimento da enaga (fornecido pela empresa)

GRC

Gestio de
Relacionamento
com o Cliente

O macro-processo PVO se divide basicamente em jafapato da demanda,
planejamento de operacdes e programacao de produg@dumos. O objetivo do macro-
processo é planejar o abastecimento de produtosntgalo a sua disponibilidade na
guantidade, tempo e local corretos, otimizando doo® elos da cadeia. Dentro do PVO o
estagio foi focado no planejamento de distribuigfiee busca determinar a quantidade de
mercadoria que cada ponto da cadeia necessital datpni@a vai atender a essa demanda.
Porém, como dito anteriormente, o trabalho se detem se mescla com a gestdo do
atendimento ao cliente, que possui atividades qdeioaam valor aos clientes e

consumidores da empresa.
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A melhoria do nivel de servigo ao cliente, objetdaste trabalho, envolve as areas
PVO, GRC e GAT, sendo esse também o ambito nosgusitua o estagio.

1.5 Cenario atual e Definicdo do Problema

Observa-se uma grande oportunidade de melhoridvebde atendimento ao cliente
na empresa analisada. Desde o abastecimento ddatgsodas fabricas aos centros de
distribuicdo e vendas até o fluxo de atividadesaipenais existem melhorias que podem ser
feitas para atingir o objetivo da qualidade no di@ento.

Os produtos de bens de consumo de massa, comas® a@a setor analisado, estao
se transformando em commodities, ou seja, o foceatlyr agregado deve priorizar 0 servigo
e a personalizagdo na conquista e manutencdo drurmaores e clientes. Por isso €
importante uma estrutura que seja alinhada comectativas do elo final da cadeia.

Na avaliacdo de desempenho do servico ao clienséeex empresas que possuem
desempenho aceitavel (expectativa minima), qugueaferece o nivel de servico abaixo do
gual o cliente varejista se sentiria insatisfed®,que possuem desempenho tipico (pratica de
mercado), que € o desempenho usual dos fornecedoremercado em que atua e o
desempenho chamatéenchmark{melhor pratica), que € a atuacdo do melhor feteG ou
seja, o melhor desempenho apresentado. E funddm@oatdanto, o conhecimento de
indicadores que revelem onde a empresa esta simu@adanparar com as expectativas dos

clientes.

O indicador que mede o nivel de atendimento prestad clientes € o fill-rate. Esse

indicador é calculado da seguinte forma:

UnidadesA¢ndidas
UnidadesPdidas

Figura 9: Célculo do indicador fill-rate

FILLRATE=

No atendimento de pedidos, quanto maior o indicadmaior € qualidade do
atendimento, ou seja, mais unidades sdo atendmadiesmnte, comparando com o total de
unidades pedidas. A meta para a organizacao est@dd 95% no indicador fill-rate e seu

valor atual tem o valor médio de 78% nos seis proeeaneses do ano de 2008.

De um modo geral, nos centros de vendas e operag@isados ndo existe um
fluxo de atividades padronizadas que priorizem iaiégicia operacional e explorem as

oportunidades oferecidas pelos clientes para um Ibelkcionamento. Além disso, é
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observada uma miopia no processo de andlise ddgsedjue pouco se comunica com as
outras partes da cadeia que o abastecem de pro@anios de produtividade e reducao das
perdas de faturamento pelo ndo atendimento podenalsancados com ferramentas de
analise que suportem a tomada de decisdo na mudaratavidades no dia-a-dia do processo
de atendimento ao cliente, ajudando a resolvemobl@ma-chave no desenvolvimento deste
trabalho, que o baixo nivel de servi¢o apresengaddiente na empresa estudada.

1.5.1 Cadeia de abastecimento da empresa

A cadeia de abastecimento da empresa € compostarpecedor, planta, Centro de
Distribuicdo (CD), Filiais (centro de distribuic&vendas — CDV), cliente e consumidor. A

figura abaixo padroniza a nomenclatura utilizademaresa:

=

| ois{m iy

‘ CLIENTE CONSUMIDOR

Figura 10: Estrutura da cadeia de abastecimento dampresa

Na empresa estudada, os centros de distribuicds)(€fdo acoplados a fabrica
(existem excegdes, mas ndo para o segmento delis@igs, foco deste trabalho). As filiais,
que sao outras denominacdes para 0s centros diéudgEo e vendas (CDVs), recebem os
produtos dos CDs, que por sua vez sao abastectsaprica. Das filiais, os diversos canais
de vendas sdo atendidos, inclusive o OT (organimdk, ou comércio organizado, em
portugués), que € o foco deste trabalho.

Os processos logisticos estdo agrupados em plag@jane gestdo de insumos e
servicos (PGIS), gestdo de armazenagem e trans(f®A&), planejamento de vendas e

operacoes (PVO) e gestao de relacionamento cofreates (GRC):

 Planejamento e gestdo de insumos e servicos (P@&S)olve a

inteligéncia de suprimentos, selecdo de fornecsdorgestdo de
fornecedores e gestdo do abastecimento. Esse goocesn sob
responsabilidade escolher, desenvolver e avaliantim@mente o0s
fornecedores. Envolve toda a empresa desde foroexsede insumos até o

fornecimento de materiais de escritério, por exemipsse processo negocia
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grandes volumes, que serdo consumidos num detetonipariodo de
tempo. Por exemplo, pode ser negociado com umdedus de batatas que
atingiu as especificacdes necessarias um volune@ tleneladas durante um
ano. A definicdo do volume especifico e onde deser&entregue todos os
dias ndo esta no ambito do PGIS e é realizadaradistas nas fabricas, que
trabalham no macro-processo PVO;

» Gestdo de armazenagem e transporte (GERnyolve o planejamento

de armazenagem e movimentacdo, desenho de rotaselgéncia de
transporte. As responsabilidades deste processodefde a escolha do
melhor modal de transporte, passando pela escahadaihor rota, até a
determinagdo do melhor local para o estabelecimel®ocentros de
distribuicdes, a fim de reduzir custos totais aissls ao abastecimento.
Alguns projetos também sédo de responsabilidade Ad, Gais como a
ampliacdo de centros de distribuicdo, parcerias oatras empresas em
circuitos fechados de transporte, terceirizacacmopriacdo de rotas de

transporte, entre outros;

* Planejamento de vendas e operacdes (P¥Qyolve o planejamento

da demanda, planejamento de distribuicdo e o @are)to de operacgdes.
Estdo sob responsabilidade deste processo o planadednanda, o
planejamento de distribuicdo (DRRlistribution requirements plannifgo
planejamento mestre de producéo (MP8&aster production schedyjeo
plano de producdo (PP production planniny e o planejamento de
materiais (MRP -master requirements plannigrodas essas atividades sao
gerenciadas pelo macro-processo PVO. Baseado no g demanda, o
planejamento de distribuicdo decide quanto cada @GB3éssita e qual CD
irA atender. O planejamento mestre de producdadelegue planta vai
produzir cada produto, o plano de producédo decidguantidade a ser
produzida em cada dia, e o planejamento de matedieiermina como
executar as puxadas de matérias-primas. Nas puxigdasatérias-primas,
existe uma interface muito grande como macro-psac€sIS, pois, como
dito anteriormente, as necessidades diarias eizadaks sdo determinadas
pelo PVO, porém todas as especificacdes de qualidadegociacdes de

volume e preco sdo realizadas pelo PGIS. J4 noejplaento de
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distribuicdo, vale observar que o PVO determinaecexiste a necessidade
do produto e qual CD ou CDV ir4 abastecé-lo, ncamot o tipo de
transporte e a rota que a mercadoria sera envéeddesresponsabilidade do
GAT;

» Gestdo de relacionamento com os clientes (GRE)volve o

gerenciamento do pedido, preparacdo do pedido, Eangdmamento da
entrega, cobranca e 0s servigos prestados aosesli&#o responsabilidades
do GRC o acompanhamento do atendimento aos clientes
desenvolvimento de indicadores e a elaboracaoiddaates que agreguem

valor ao cliente, como plano de falhas no pedidajmizacdo de erros de

montagem de carga, entre outros. O GRC também retudeteccdo de

causas relacionadas ao nivel de servigco oferecidaliante, a fim de

resolver os problemas e identificar oportunidademelhoria.

Nos proximos topicos serdo detalhadas as etapagldado pedido na organizacéo

estudada.

1.5.2 Ciclo do pedido

Esse item explica o ciclo do pedido feito por unerdte a empresa. O ciclo do

pedido é dividido em quatro partes:

Gerenciamento de pedid&ngloba a validagdo de cadastro, liberacéo

de divergéncia de preco (caso ocorra), politica esoral, liberagcdo do

crédito, faturamento;

Preparacdo do pediddlessa fase € analisada a disponibilidade de

estoque, acompanhado a separacdo da mercadorianicado a falta de

itens e feita a montagem da carga;

Entrega: Envolve o monitoramento de embarques e a atuag@o e

dificuldade de entrega;

Cobranca: Nessa etapa séo feitas a checagem dos documentos,

cobrancas de titulos, baixa e abatimento de titalscagem de multas.
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O fluxo abaixo sintetiza o ciclo:

Gerenciamento .| Preparagdo do
do pedido pedido

»  Entrega » Cobranga

Ciclo do pedido

Figura 11: Ciclo do pedido

Na fase de preparacdo do pedido ocorre a interéare 0 macro processo
Planejamento de Vendas e Operagbes (PVO), poisséenponto que é verificado a
disponibilidade de mercadoria para atendimentopgatdos dos clientes. O analista de PVO
em cada fabrica ou centro de distribuicdo decide auxilio de ferramentas que informam o
nivel de estoque em cada destino, bem como o idizal de estoque e assim o melhor lote de

reposicao, para qual CDV enviar a mercadoria.

E importante ressaltar, que o nivel de servicoo(a@esse trabalho) é determinado
nesse ponto do ciclo do pedido, através da eladordgs indices de desempenho. Portanto,

essa etapa sera mais detalhada no préximo topico.
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1.5.3 Preparacao do pedido

A preparacdo do pedido é feita nas filiais (CD\&)mente o canal OTofganized
trade) é atendido por pedidos, os demais canais sadidtsnpor reposicdo, ou seja, para
atendimento do DTSIpwn the stregt por exemplo, os veiculos que fazem a vendaads@b
abastecidos conforme as necessidades de cada wisgoaibilidade dos produtos na filial

gue realiza o abastecimento.

As atividades chave da preparacéo do pedido sao:

Captacao
de pedidos
h J | v
Recepgao Digitagao
EDI manual

Analise

Roteirizacao

v
Separacao/
Carregamento

v
Entrega

v

Aceite

Figura 12: Preparacéo do pedido

« Captacdo de pedido& a recepcdo do pedido. Pode ser feita via EDI

(Eletronic Data Interchangeroca estruturada de dados através de uma rede
de dados qualquer), ou por digitagcdo manual neemst Na digitacao
manual, um analista da filial recebe o pedido por du telefone e faz a
digitacdo. E na etapa captacdo de pedidos queidopedtra no sistema e
passa a ser considerado para futura entrega. Nas, fa captacdo de
pedidos é feita em horas determinadas durante e d observado que

diferentes filias tém diferentes horéarios de cajac
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* Andlise: O analista de pedidos faz a andlise dos itensitsalos pelos

clientes e confronta com a disponibilidade em estod\ interface com o

macro processo PVO (planejamento de vendas e d@sjaexiste nesse
ponto, pois o analista da filial entra em contateqiientemente com o
analista de PVO na fabrica para verificar se algwoduto que ndo esteja
disponivel na filial esta em transito para abasteoto, ou sera enviado no
proximo dia, garantindo assim a disponibilidadémigortante ressaltar que
esse procedimento de verificacdo da disponibilidadie € padronizado e
varia muito com o analista da filial que estd modtao pedido. Em alguns
casos foi verificado em observacbes na filial quearmlista apenas
verificava a disponibilidade na hora de montar dighe sem verificar a

quantidade em transito ou em producdo, ou seja, &#side depende da
pro-atividade do funcionario e ndo esta explicitada procedimentos ou

processos de trabalho;

* RoteirizacdoO analista de GAT (gestao de armazenagem e trdaspo
recebe os pedidos analisados na fase anterior @an®rroteirizacao,
informando qual a melhor rota para atender os tel&grguem implique em

menores gastos com transporte;

» Separacdo / carregamenteeito a analise e a roteirizagdo, o pedido é

montado e carregado para a entrega;

« Entrega:Entrega no cliente. E importante atentar paramdae para o
canal OT ¢rganized tradg existem exigéncias dos clientes para
cumprimento de horario de entrega, ou seja, esggérexa deve ser

considerada no passo de roteirizacao;

» Aceite: Depois da entrega, o cliente pode ou ndo aceifadido. O

ndo aceite pode ocorrer por varios motivos, taismigopreco de nota
diferente do acordado na hora do pedido, embalagmnsavaria, produtos
com prazo de validade proximo do vencimento, camgastadas sem
padronizacao (alguns clientes exigem a sobreposiegaastico depois do
palete formado) e até mesmo desisténcia do pedidparte do cliente.

Quando o pedido nao é aceito, a carga volta pélialaé analisada e pode
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entrar novamente ao estoque e abastecer outrasesligde qualquer um dos
canais de distribui¢ao.

O proximo topico tem por objetivo situar a emprema relacdo aos seus
concorrentes no nivel de servigo prestado aosteiggom a apresentacdo de uma pesquisa

de mercado.

1.5.4 Pesquisa de mercado sobre servico ao cliente

Ainda na descricdo do cenario atual da empresasadal aqui € apresentado uma
pesquisa realizada no ano de 2007, que mostraigpade seus principais concorrentes, as
perspectivas e as percepcdes dos clientes vasefistanto ao desempenho logistico das
industrias fornecedoras de bens de consumo. A @esqqui apresentada divulga os
resultados das industrias fornecedoras de alimedopereciveis e retrata a opinido de cerca
de 150 supermercadistas em todo o Brasil. A peadaigealizada por um centro de estudos
em logistica situado no estado do Rio de Janeirazetambém uma perspectiva histérica do
ano de 1998 até o ano de 2007.

A avaliacéo geral de fornecedores apresentada tigst® envolve os seguintes 0s
critérios: disponibilidade de produtos, tempo ddocdo pedido, consisténcia do prazo de

entrega, remediacdo de falhas e apoio na entr&ga. fi

A disponibilidade de produtos € o nivel de expédateferente ao percentual
entregue do total pedido. O desempenho tipico tur selustrial analisado gira em torno de
93%. A consisténcia do prazo de entrega é o perakedé pedidos entregues fora do tempo
combinado. Ou seja, quanto menor esse indicadolhomeavaliado € o fornecedor. O
desempenho tipico desse critério gira em tornal@és. O tempo de ciclo do pedido é tempo
desde a emissédo do pedido pelo cliente até o raeelo fisico da mercadoria. O desempenho
aceitavel desse critério gira em torno dos quats, dnas pode ser flexivel em negociacbes

com fornecedores.

Na opinido dos supermercadistas, canal de vendas desde trabalho, foram
considerados todos os fatores relacionados aocgeeda distribuicdo, ou avaliagdo geral,
como dito anteriormente. Serdo apresentados aspgraentacdo geografica do estado de Sao
Paulo e Rio de Janeiro, bem como a pesquisa cdadalinacionalmente. A pergunta feita aos
supermercadistas foi: “Considerando todos os aspexifatores relacionados ao servico de
distribuicdo, qual fornecedor com a melhor préatica® empresas divulgadas serdo
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denominadas por letras, por uma questdo de cocfalelade dos dados apresentados. A
empresa foco deste trabalho sera denominada pelXle as suas demais aparecerdao com as
letrasA, B, C, D,..., |l S&o citadas na pesquisa um total de dez empmmmasndo com a

empresa na qual o trabalho foi desenvolvido.

A seguir, entdo se tém o0s numeros relativos adesta Sdo Paulo, no periodo do
ano de 1998 ao ano de 2007:

Melhores fornecedores - Avaliagao Sao Paulo
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Figura 13: Melhores fornecedores - Sdo Paulo

Do gréfico acima, pode-se observar que a empfesade € realizado esse trabalho
nao aparece como um fornecedor lembrado pelas reslippaticas de mercado no estado de
Sao Paulo. A lideranca nesse quesito € alcancdaamppresad, sendo ultrapassada poucas
vezes pela empredh Todas as empresas que aparecem no grafico séormntes diretos
em pelo menos um ramo de negocio da empkes@d seguir é apresentado o grafico

comparativo para o estado do Rio de Janeiro:
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Melhores fornecedores - Avaliagao RJ
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Figura 14: Melhores fornecedores - Rio de Janeiro

No estado do Rio de Janeiro, a emprEsaparece entre os mais lembrados na
pesquisa, com um desempenho que oscila entre 2%0e Mo entanto, a empregg que
também liderava no estado de Sdo Paulo, aparegeim®iro lugar em 2007, s6 perdendo a
lideranca no ano de 2006 para a empisgue nao aparece entre as mais lembradas no
estado de Sdo Paulo. O proximo grafico mostra,oerddavaliacdo em todo o territorio

nacional da pesquisa de mercado:
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Figura 15: Melhores fornecedores — Brasil

Em linhas gerais, € possivel constatar que a g@aliaacional segue as avaliacdes
dos estados de Sao Paulo e Rio de janeiro, ressalaincipalmente a liderangca da empresa
A e avice-lideranca da emprddaEm ambito nacional, a empresaparece com as citacbes

no estado do Rio de Janeiro, ficando com meno®dedavaliacdo dos clientes. Fica claro,
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portanto, que o atual nivel de servico prestadali@nte pela empresa foco deste trabalho
possui ainda muitas oportunidades de melhoria, phegar mais proximo do que seus
concorrentes oferecem aos varejistas. No proxier & exposta a estrutura que compde este

trabalho.

1.6 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo foram apresentados o objetiwdrabalho, a empresa estudada
e a definicdo do problema. A relevancia do prolklgrara a empresa foi justificada com a
apresentacao de dados que mostram um pouco dedsitatual e também uma pesquisa de
mercado que traz um panorama do ambiente no gqealipmesa estudada esta inserida. E
destacado também a distribuicdo geogréfica da magho, o setor industrial no qual atua e
sua estrutura de canais para o atendimento desds/elientes. Nessa etapa do projeto é feita
a caracterizacao do problema a ser tratado, etguidd os objetivos desse estudo e mostrando

a relevancia do trabalho para a empresa.

No capitulo 2 € estabelecida a fundamentacdo &dlictrabalho. Assim, nessa
etapa, é realizada uma revisdo bibliografica acetoa pontos tedricos necessarios a
compreensao do problema real. Nesse capitulo s@seapados os conceitos tedricos sobre
gerenciamento de processos, estratégia operactatdia de suprimentos, administracdo de

estoque e atendimento ao cliente.

No capitulo 3 é feita a investigacdo do problenan awum estudo de todas as
possiveis causas para o problema identificado.aNemde do trabalho procura-se demonstrar
com dados coletados na operacdo a relevancia de czaba, a fim de determinar quais
seriam importantes para a continuidade do trab&illemm base nesses dados que é elaborada

a solugéo proposta.

No capitulo 4 é proposto o novo procedimento deegaf detalhando todos os
passos da implementacdo da solucdo. A nova rognatehdimento é mapeada bem como
todos os desenvolvimentos de ferramentas necesgdtia o bom andamento do projeto. Por
fim, sdo estabelecidos 0s proximos passos, comlinima do tempo na qual é proposta a
extensdo desse projeto para os demais centrosstiédbucdo e vendas da organizacao
estudada, fechando o trabalho no capitulo 5 coooasusGes alcancadas e as consideracdes

finais.
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2 Reviséo Bibliografica

Este capitulo apresenta os principais conceito®ssacios para compreender e
embasar as andlises apresentadas neste trabatto®itGe como gestdo por processos, gestao
da performance, diagrama de Ishikawa, estratégeraomnal, cadeia de suprimentos,

administracdo de estoque e atendimento ao clierd® snalisados na reviséo bibliogréfica.

2.1 Métodos estatisticos no gerenciamento do processo

O diagnostico correto na investigacdo das causasletierminado problema é
fundamental para sua resolucéao e consequente naedmraspectos da qualidade.

Kume (1993) define oQC Story como “um procedimento para resolucdo de
problemas”. Esse procedimento € composto das gegugtapas, que serdo desenvolvidas nos
tépicos seguintes, dando énfase as ferramentasudiédape que os suportam e serao
utilizadas nesse trabalho:

* Identificacédo do Problema,;

Observacgéo;

» Andlise: Investigacdo das principais causas;

* Verificacdo: Controle da eficacia da acéo corretistatada;

» Padronizacao: Eliminacdo das variagdes no processo;

» Conclusao.

Na identificacdo do problema o autor ressalta aomapcia da definicdo clara do

problema a ser resolvido. E importante nessa fagastiicativa sobre a relevancia do
problema, expressando em termos concretos os dadassultados indesejados existentes no

processo.

Na observacdo, a investigacdo de aspectos do prabifeve ser feita ouvindo
diferentes pontos de vista dentro da empresa. Neapa ocorre a coleta de dados para a
proxima etapa, que é a investigacdo das princigmisas, onde se aplicam ferramentas da
gualidade como diagrama de Ishikawa.

A verificacdo consiste na certificacdo de que dl@ma ndo ocorrera novamente

através da comparacao de dados obtidos antes is depexecucéo das acdes corretivas.

A etapa padronizagcdo é a eliminagdo definitiva @daisa do problema. A
padronizacdo e formalizagdo na mudanga causadageeldo da qualidade s&o importantes,
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pois sem os padries estabelecidos as rotinas lbi@htwarealizadas anteriormente podem
voltar a se repetir, resultando na repeticdo ddlpnoa. Esses novos padrbes devem ser

incorporados como métodos e habitos para futurasagfes no processo estudado.

Na conclusdo, ocorre a revisdo do processo de uggsoldo problema e o
planejamento sobre causas que néo foram atacadadgserem relevantes, mas que podem

ser estudadas para atingir um nivel ainda maigudédade.

No item a seguir sera estudada a ferramentas didapmdiagrama de Ishikawa.

2.1.1 Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como diagrama aisa-e-efeitoo diagrama de Ishikawa é
definido por Kume (1993) como “um diagrama que maoatrelacdo entre uma caracteristica

da qualidade e os fatores”.

O diagrama é utilizado para determinar a estruturama relacéo de causa e efeito
observando o processo sistematicamente. Permitésumlizacdo das causas de forma

organizada, e € um método Util na determinaciacaasas mais relevantes.

A figura abaixo mostra a estrutura do diagrama sl@kdwa, destacando a

caracteristica (efeito) e os fatores (causas):

‘ Causa primaria ‘ ‘ Causa primaria ‘
Causa secundéria\‘/' » Causa secundéri;'\‘ >
\ \ _| Caracteristica

(Efeito)

Causa secundaria

4—403usa secundaria

‘ Causa primaria ‘ ‘ Causa primaria ‘

Figura 16: Estrutura do diagrama de Ishikawa

O proximo tépico mostra o processo de gerenciamndsiperformance.
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2.2 Processo de gerenciamento da performance e estratgperacional

Sink & Tuttle (1989) definem gerenciamento da penfance em quatro passos:

*  Visao da organizacédo: O que se quer ser no futuro;

. Planejamento: Avaliacdo do status atual da orgaé@ecriando estratégias de

como o estado futuro pode ser atingido;

. Desenvolvimento de melhorias que provavelmenterde&va organizacdo ao

estado futuro, particularmente em termos de nigglaiformance;

. Desenho, redesenho, desenvolvimento e implementagicsistemas de

medidas e avaliagcdes que dirdo se a organizacamse na direcdo correta e quao

bem esta seguindo no caminho certo;

E fundamental que uma organizacio saiba exataroante esta sendo feito e como
as coisas estdo sendo feitas, ou seja, aléem dearealtrabalho com eficiéncia, € necessario

um processo continuo de aperfeicoamento do siddenralicadores de performance.

A figura abaixo mostra o processo de gerenciam@amigerformance:

Competigao

v v
Estratégia de Visdo
negocio organizacional

| |
v

Avaliar a
performance atual

v

Planejar como melhorar os
Avaliar » indicadores e medir o sistema de
desenvolvimento
A

v
Sistema organizacional: Processo de
» valor agregado;
Processos de transformacao

v

Medir, analisar

A

-
A 4

Controlar

v

Futuro da
organizagao

Figura 17: Processo de gerenciamento da performance
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A sequéncia de passos da figura acima revela quéesafio competitivo estimula
uma necessidade de aprimoramento, para o qualstaspapropriadas da organizagdo sao
contempladas. Uma visdo para o futuro € entdo aredo planejamento de objetivos
estratégicos para alcancar a visdo sao estabededtto seguida, medicdes e avaliacdes do

progresso da performance sdo acompanhados ema®flascdes da organizagao.

Os sistemas de medicdo e avaliacdo sdo considecasogonentes criticos do
processo de gerenciamento da performance. A figaraa indica o feedback da avaliacao,
gue deve ser entendida como a percepcdo das madarugeostas pela visdo do futuro; a
adequacao das respostas as mudancas; as estratadipivos; e a eficiéncia, eficacia e
gualidade das intervencgdes feitas para aprimgparfarmance.

A avaliacdo do desempenho é acompanhada de melhooi@inuas nos itens
medidos, ou seja, o resultado da medicao devasanput na comparacao do nivel atual com

o nivel desejado de performance.

Chase (2006) define a estratégia de producéo coestabelecimento de politicas e
planos amplos para utilizar os recursos de umaesagrara melhor sustentar sua estratégia
competitiva no longo prazo. A estratégia operadigpule ser vista como parte de um
processo de planejamento que coordena o0s objativostas operacionais com 0s objetivos
mais amplos da organizagdo. Assim como 0s objetaroplos mudam com o tempo, a
estratégia operacional também precisa ser dinamicautor citado elege seis dimensdes
competitivas que formam a posicdo de uma empresaeroado em que atua, séo elas a
segmentacdo por baixos custos, a qualidade do tporadwonfiabilidade, a velocidade na
entrega, a confiabilidade na entrega, flexibilidadeatendimento as mudancas na demanda e
flexibilidade e velocidade na introducdo de novasiptos. A dimensdo competitiva que uma
organizacao atua precisa ser alinhada com a péisspdo cliente que deseja atender, ou seja,
se o cliente deseja preco baixo, a dimensao é lwaigtm, se deseja uma entrega pontual a

dimensao é rapidez na entrega e assim sucessivament

A perspectiva do cliente € considerada por Chaseoco coracdo da estratégia,
definindo a estratégia especifica para competimpops clientes ou aumentar a participacéo
dos negocios dos clientes existentes. Portanton@amental a identificacdo clara do que o
cliente valoriza na hora de definir a estratégimpetitiva. O sucesso competitivo da empresa
esta ligado com a estratégia operacional, poiséesti#tica para a habilidade da empresa em

manter a vantagem competitiva no mercado em qie atu
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Slack (2008) define a estratégia de operacdes eomodelo de decisbes e acdes
que formatam a visdo de longo prazo, os objetivas eapacidades da operagcédo e sua
contribuicdo para a estratégia global do negdciesttatégia operacional € importante, pois é
através da operacdo que se satisfaz as necessidaslasonsumidores. A estratégia das
operacgOes serd revelada no total de decisfes temadadesenvolvimento de suas operacdes
no longo prazo e devem articular uma visdo paman&ibuicdo da funcdo de operacdes para

estratégia global da organizacéo.

A estratégia operacional identifica as decisfes sgmirdo como guia para a
operacgdo alcancar seus objetivos. Algumas decesiestégicas estado relacionadas ao projeto
de operacdes e processos, como a definicdo emt@rigar ou internalizar determinada
atividade, relacionadas ao planejamento e ao dende entrega de produtos e servicos ou
relacionadas ao desenvolvimento do desempenhoeaiagdies, como determinar o sistema de

medidas e de acompanhamento da performance.

Um ponto importante na discussdo aqui apresentagaaéimposicdo da estratégia
de operacbes de cima para baixo da arvore orgamehdaz sentido, sendo que o nivel
operacional esta abaixo nessa hierarquia. Na petnepee cima para baixo, as decisdes sobre
a estratégia sdo guiadas pelas necessidades dameagfletindo os objetivos corporativos.
Na otica de baixo para cima, a estratégia operacideve refletir a realidade operacional,
conforme a aprendizagem continua na realizacdopdosessos para atender o negacio.
Assim, a estratégia de operacdes deve refletisedsas perspectivas, pois € importante o
alinhamento com os objetivos estratégicos da ozgado, mas também é fundamental que o

aprendizado contribua para a formacao da estratégia

A visdo estratégica organizacional alinhada a apamal proporciona, portanto um
posicionamento no mercado de acordo com as neadssiddos clientes. A vantagem
competitiva estd na compreensdo completa do pasiciento no mercado e a associacao
com 0s objetivos tomados como relevantes. Entragseclientes o que eles desejam e isso
gerara lucros. Um erro nessa definicdo fard comogugientes migrem para os concorrentes,
que tenham uma estratégia mais alinhada. Assingfratégia é vista como o alinhamento
entre a organizacdo como um todo e a posicdo deadwrque gera uma diferenciacao
lucrativa a longo prazo e como conseqiiéncia, tea#tagens competitivas a organizagdo. A
estratégia, portanto, deve ser planejada e dirigida

No préximo item sera estudado o estagio de plarejton pela definicdo de Sink &

Tuttle (1989), com énfase nos indicadores propqsttss autores.
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2.2.1 Planejamento para aprimoramento da performance

O processo de planejamento concretiza e da sigddi@o que a empresa percebe
que precisa ser feito. A figura abaixo mostra on@lamento para aprimoramento da
performance em 8 passos, que serdo descritos i& segu

Analise do
sistema <
organizacional

v

Planejamento Avaliagéo

oy continua e
de hipoteses .
melhoria

¢ A

Objetivos
estratégicos

v \

Objetivos .| Indicadores de | Controle
taticos performance efetivo

¢ 4 A

Acdo: escopo
nas propostas

v

Gerenciamento

Medigdo e
avaliagao

Figura 18: Planejamento para aprimoramento da perfomance

O processo de planejamento tem inicio com a anddiséstema organizacional, que
€ a conexdo entre o plano de negocios e o planapdmoramento da performance. O
objetivo desse passo € preparar a empresa paxespo voltado a performance. Portanto,
em empresas com o plano de negdécios estruturatkmessario revisa-lo e alinha-lo ao plano

estratégico, que por sua vez serve de base parnmmeaamento da performance.

O segundo passo € o planejamento de hipétesespgsiste na analise de possiveis
cenarios que contenham situacdes criticas ou @® mg®ra a organizacdo. Planos de
contingéncias devem ser desenvolvidos para umaafuttilizacdo, caso essas situacoes se
tornem reais. O planejamento de hipdteses perméewmn mecanismo de atuagéo para tratar
com incertezas e riscos inerentes ao desenvolvinteEnhegaocio.

O passo trés é focado nos objetivos estratégicosgdamizacado. O desenvolvimento

dos objetivos estratégicos é feito de forma colatibea com a participagéo da alta geréncia do
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negocio. A saida dessa etapa é a lista dos prisojtgetivos estratégicos para o sistema

organizacdo no qual o plano é desenvolvido.

No passo objetivos taticos, sdo analisados as acéeseem tomadas no curto prazo
para atingir os objetivos listados nos passo @éproduto do passo quatro, portanto, € uma
especificacdo do que precisa ser feito num curd@gpara mover a organizagdo no rumo
definido na elaborac&o dos objetivos estratégicos.

O passo cinco, escopo nas propostas, consisteabaratdo de propostas para
implementar as acbes descritas no passo quatrec@p@ € dizer o que precisa ser feito,
guem sS&0 0s responsaveis, o seqlienciamento, indisapara medir o que esta sendo feito,
estimacao dos custos e dos beneficios gerados.

No passo seis, gerenciamento, é feito um acompasitardas acdes desenvolvidas
anteriormente. Uma revisdo do escopo pode ser feta como a divulgacdo dos objetivos
estratégicos para toda a organizacdo. Nessa etag@gada uma linha do tempo para
acompanhar o progresso de cada atividade, confridmteom o plano estabelecido. O passo
sete consiste no desenvolvimento de sistemas tia@es e medidas a fim de determinar se
o plano foi implementado com sucesso e quais s@&upectos sofridos pela organizacdo com
a implementacéo do plano de aprimoramento da peaioce. A mensuracdo dos resultados é
importante e esta ligada com a linha do tempo ariaa passo anterior. O passo oito é a
efetiva implementacdo do plano desenvolvido nossgsmsanteriores. O progresso da
implementacéo deve ser monitorado por um perioderdpo suficiente para assegurar que a

solucédo desenhada tenha sido atingida.

O aprimoramento da performance é descrito, portaotoSink & Tuttle (1989)
como uma sequéncia de passos que consiste desdangamento estratégico até o
acompanhamento da atividade implementada com ogadates de desempenho. A
formalizacdo desses passos € importante numa pagaoi, pois evidencia uma sequéncia

entre as etapas que colaboram para 0 sucesso lemiempacao.
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2.3 Cadeia de suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos atingel paplamental nas empresas
na atualidade devido a grande forca que move toda(sstria: a busca pela satisfacdo do
cliente. A cadeia de suprimentos abrange desdexo tle materiais a jusante que é o cliente

até o fluxo de informacdes a montante, que é ctnmento de insumos.

Nesse contexto, Slack (2008) define o gerenciamdat@adeia de suprimentos
como o gerenciamento dos relacionamentos e flurt® ®s processos e operacdes. Esse
conceito abrange o gerenciamento dos relacionamentoe cada elo da cadeia, a previsdo da

demanda e a dinamica informacional que envolve &oelstrutura.

Bowersox (2001) afirma que a logistica existe codnizo proposito de fornecer a
clientes internos e externos entregas de prodwtwstos no prazo certo. Portanto, o servico
prestado ao cliente € o elemento essencial no dasenento de uma estratégia empresarial.

O servico ao cliente tem como objetivo agregarmnaéma toda a cadeia de suprimento.

O objetivo da cadeia de suprimentos difundido tedtura é, portanto, atender as
necessidades dos clientes finais com produtosvgssradequados na quantidade certa e no
momento correto a um custo competitivo. Para cumgsse objetivo, € necessario ter
disponibilidade, desempenho operacional e coniddulke. Esses trés pré-requisitos basicos de

uma cadeia Sao expostos a sequir.

. Disponibilidade é a capacidade de ter o produtfpatisrel no momento que ele

é pedido pelo cliente. O armazenamento ocorre rioreme como uma antecipacao
da demanda, seguindo uma previsédo que serve de&asa formacao de estoques.
Produtos diferentes podem ter estratégias difesesieedisponibilidade, pois o néao
atendimento de um item de alto giro ou valor agitegaode ser mais nociva ao
negocio do que a falta de itens de pouco giro,umippssuem baixo valor agregado.
Seguindo o mesmo raciocinio, clientes preferencipimdem ter politicas

diferenciadas de disponibilidade, exigindo alto ehima prestacdo do servico
logistico. A disponibilidade € mensurada pelas oeslide desempenho: freqiéncia
de falta de estoque, que indica se o produto aspbmivel para ser enviado aos
clientes e é medida pela quantidade de vezes gqueatidade pedida excede a
guantidade em estoque, indice de disponibilidade, mede o impacto das faltas
com o decorrer do tempo, ou seja, para determircigénte, um produto nao

essencial pode ter um indice de disponibilidadedajue pouco impacta o negécio,
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e por ultimo, o indicador expedi¢do de pedidos detop que mede a capacidade
gue a cadeia tem de entregar o pedido completoliaatec Essas trés medidas
servem para dimensionar 0s estoques com a reattakpa dos clientes, traduzida

em indicadores.

. O desempenho operacional € relacionado a qualigatieidade, consisténcia,

flexibilidade e custo:

0 A qualidade que um produto ou servi¢co chega a usrméado cliente
depende da eficiéncia operacional de cada elo deiacaAssim, cada etapa
deve assumir a responsabilidade pelo seu desempatdseus fornecedores,
Ou seja, os clientes internos devem ser bem ates@@ara toda cadeia atender

com gualidade seu cliente externo, ou final.

o] A velocidade diz respeito ao tempo decorrido eatreolocacdo do
pedido pelo cliente e a entrega das mercadoriaei@ade suprimentos ageis
podem ser medidas também pelo tempo que o prodateitre os elos da
cadeia. Se um produto passar por todo o ciclotiogism pouco tempo até
atingir o cliente final significa que a cadeia gpeom alta velocidade, sendo

essa, portanto, uma importante medida de desempgenacional.

o] Consisténcia é a capacidade de uma empresa emta@axseu Servico
logistico dentro do prazo de maneira constantsega) atender o cliente com
qualidade e velocidade continuamente, sem muitaggdes no padrao
estabelecido. A consisténcia é fundamental, posmasomo em outras
abordagens no atendimento ao cliente, a dispaitaloiéi, a qualidade e a

velocidade na cadeia devem ser constante no dedortempo.

o] A flexibilidade de uma cadeia de suprimento dipe#® a capacidade
de atender as flutuacdes de solicitacbes dos efieskeja por uma variacao
inesperada da demanda, apoio para programas éspecifa equipe de
vendas, lancamento ou descontinuacédo de prodwtgsraesmo mudanga no
nivel de servico desejado pelo cliente. As cadéesuprimentos devem ter
flexibilidade suficiente para lidar com mudancastedas as etapas, desde as
relacionadas as demandas até nas flutuacdes reldei® as capacidades

internas de suprimentos dentro da cadeia.
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0 Na cadeia de suprimentos existem custos associadoprocesso
produtivo, para transformar insumos em produtobadas e também os
custos associados as transacfes necessarias péeadaonento do cliente.
Esses custos sdo os custos de emitir pedidos aoscéolores, custos de
estocagem, custos de transporte, etc. Uma gestdened da cadeia tem por
objetivo estabelecer relacionamentos vantajosos ganmeiros em todos o0s

elos para reduzir os custos, que é uma medidaa@neia operacional.

. A confiabilidade de uma cadeia € importante, paithas sucessivas no
atendimento podem gerar medidas como colocacdoedelgs com quantidades
maiores ou antecipacdo da demanda por parte destedi como forma de se
protegerem dos erros associados ao forneciment@orffiabilidade também é
importante no fluxo de informagbes a jusante, poistas vezes o cliente pode
administrar uma falta ou atraso de determinadoytoodaso existe uma informacéo

confiavel sobre o status desse produto na cadesaud®rnecedor.

Portanto, a cadeia de suprimentos deve ser dimmadaolevando em consideragao

todos os objetivos acima expostos a fim de estedelen pacote basico de servigo, que é
oferecido a maioria dos clientes. Fica claro gueosicionamento estratégico esta ligado a
eficiéncia da cadeia, pois além de perceber a sigegie do cliente, € preciso atendé-lo no
gue ele deseja. Assim, clientes preferenciais pottsgnuma cadeia de atendimento mais
estruturada, voltada para um melhor nivel de serkga implicito que todo o esforgo para

dar um atendimento diferenciado a determinado telieleve ser recompensado com um
volume maior de vendas, ou até mesmo a exclusigiged fornecimento, pois 0s custos

envolvidos na operagdo aumentam a medida que ciamgenento se torna cada vez mais
exigente. O proximo topico, entdo, sera dedicadwna tendéncia crescente na atualidade,

gue € a expectativa dos clientes.
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2.3.1 Crescente expectativa dos clientes

No estabelecimento do nivel de servico prestadoupta cadeia de suprimentos,
uma caracteristica importante € o entendiment@xiasctativas do cliente. Nessa abordagem,
€ necessario ter a percepcao correta do que disete @eseja, bem como uma percepc¢éao do
cliente de como esta o desempenho da cadeia. Adarencas nas percepcdes vao desde o
dimensionamento do servi¢o, confrontando com oajeepresa acha que o cliente deseja,
até a real necessidade do cliente, confrontando a&ananeira que o cliente acha que esta

sendo atendido.

Podem existir situagcbes em que pequenas reducbesived de servico nao
impactem os clientes e gerem ganhos significam®rnecedor, que podem ser repassados
aos clientes em forma de redugéo de precos ou ia€fes mais vantajosas. Assim, O
relacionamento com os clientes deve levar em corasenvolvimento da compreensao de
como esta o gerenciamento da cadeia. Esse rac@enie também para o desenvolvimento

de fornecedores, ou seja, esta presente em taeac

A figura abaixo ilustra as diferencas de percepg@eguda no entendimento da

crescente expectativa dos clientes:

Fluxo a montante das necessidades do cliente

Diferenga de percepcio

O que voce das necessidades O gue seu
achague seu < cliente
cliente guer realmente quer

A A
Diferenga no deserrpenho

Crganizagdo do fornecedor .
como Cliente
fornecedor Diferenca na melhoria
b do fornecedar

Percepcdo da Percepgao do

empresa de B cliente de como

comoestio | . estio

Diferenga de percepcio
desempenho cn atendimentn desermpenho

Fluxo a jusante de produtos e servigos ao cliente

Figura 19: Percepcdes entre cliente e fornecedordaptado de Slack, 2008)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos devey, e@dpreocupar ndo s6 com o
fluxo a jusante de produtos ao cliente, mas também o fluxo informacional em toda a
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cadeia. E através de informagdes confiaveis quissiyel minimizar as divergéncias entre as

necessidades do cliente o0 que a cadeia se prapféecaer.

Nesse ponto da discussao, € importante ressaleaé qgada vez mais comum as
empresas utilizarem uma cadeia de suprimentoszetiommo uma estratégica basica para
conquistar novos clientes e torna-los leais. Essagresas fazem acordos com os clientes
incluindo niveis elevados de atendimento, que sHices de serem atingidos pelos
concorrentes, funcionando como uma barreira naa@damtde novos fornecedores. Assim,
existe a tendéncia do aumento das expectativadieltte; visto que é fundamental uma
empresa atender melhor do que seu concorrentevpader seus produtos, ou seja, se uma
empresa deseja atuar no mercado, precisa ter utegacde suprimentos que entregue um

servico considerado aceitavel pelos clientes.

Bowersox (2001) ilustra a crescimento da exigédom clientes com uma pesquisa
a qual indica que na década de 70 um indice demsiidade de 92% era geralmente
aceitavel para empresas do ramo de bens de consdmma década de 80, esse numero

passou a 95%, chegando a 98% na década de 90.

Claramente, existe uma tendéncia de crescimentmeeesssidades especificas de
clientes, que pode chegar até a exigéncia do pedideito, que é entregar o pedido completo
e dentro do prazo na primeira vez. Obviamente,mpctometimento com o pedido perfeito
envolve grandes esforcos em toda a cadeia, nogosismos de atividades e no
balanceamento dos custos, e s6 deve ser buscaddoqoa beneficios gerados através do
relacionamento com o cliente em questdo superecnsiss incorridos na busca pelo pedido

perfeito.

A nocao de servico de valor agregado pode seradii no atendimento de clientes
especiais, e € a utilizacdo de atividades exclasivaespecificas que as empresas fazem para
atender determinado cliente. Deve existir uma s&dar clara do que o0 servico basico
oferecido pela cadeia de suprimentos e o que énwicsede valor agregado, pois estes
envolvem custos geralmente bem superiores ao noené incorrido nas operagdes
tradicionais. Assim, os servicos de valor agregdeleem ser focados apenas em clientes-

chave e requer retorno em termos de lealdade eeagin no relacionamento.

O bom gerenciamento da cadeia de suprimentos énpmr uma caracteristica
fundamental na conquista e manutencéo de cliesgagp considerada uma estratégia central,

pois empresas que consideram a cadeia como umageamtcompetitiva, alcancam uma



a7

posicdo dificil de ser alcangcada por potenciaiscooentes. Num mercado dindmico, as
necessidades dos clientes estdo sempre se moddic@abe, entdo, as empresas focarem no

gue seus clientes realmente desejam como forme ghausterem competitivas.

2.4 Administracao de estoques e atendimento ao cliente

Tony Arnold (1999) define o objetivo da administtagle estoques como o ato de
oferecer o nivel exigido de atendimento ao cliemteeduzir a soma de todos 0s custos
envolvidos. Questdes basicas como quanto devetesadlido e quando um pedido deve ser
emitido sdo fundamentais para um bom atendimentdi@ate e para uma administragéo de

estoques eficiente.

O autor citado acima define o atendimento ao @dieaimo sendo a habilidade que
uma empresa tem para satisfazer as necessidadediaddss, ou, em outras palavras, é a
disponibilidade de itens quando necessario, umaunagao da eficacia da administracédo de

estoques.

Essa habilidade envolve uma correta administraifgh@stoque no que tange ao
abastecimento no tempo certo na cadeia e tambétendimento de pedidos de clientes com
0 maximo de itens atendidos e dentro do prazo @sizilo. Essa analise faz referéncia tanto
ao abastecimento das fabricas aos estoques (mmtdistribuicdo) como também dos pontos
de distribuicédo ao cliente, que pode ser um congprach distribuidor, ou fabrica, ou cliente

final.

Slack (2008) define o gerenciamento de estoque ceanatividade que planeja e
controla os acumulos de recursos transformadodprna eles se movem pelas cadeias de
suprimentos, operacdes e processos”. O gerenciantentestoque é importante, pois 0s
estoques sao centrais nas maiorias das operagOesocessos industriais. E esse
gerenciamento determina o equilibrio entre os susttais de armazenagem e o nivel de

servico desejado ao cliente.

A incerteza na determinacdo da quantidade e termptos que um cliente vai
solicitar certo item faz com que estoques sejanessrios em diversos pontos da cadeia de
abastecimento. Dessa forma, estoques ajudam a maximatendimento aos clientes, pois

protege a empresa de incertezas inerentes ao poodeprevisao de demanda.
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Alguns motivos para ter estoque sdo evidenciadolteratura. Os itens a seguir
fazem um resumo das razGes que uma empresa pquirdemanter estoques em sua cadeia

de abastecimento:

* Incertezas: Flutuagles inesperadas no suprimentoaodemanda tornam o
estoque necessario em muitas operacdes. Em rélad@manda, por mais que
exista um processo de previsao eficiente, o tempe a realizacao de pedidos
e a chegada da mercadoria exige um estoque par@ suponsumo nesse
periodo. Em relagdo ao suprimento, a incertezaoebimento de mercadoria
acontece de maneira analoga. Muitas vezes € ndcegssgstabelecimento de

estoques, usados com uma seguranca contra essdezas.

* Flexibilidade: O processo produtivo possui umaafdk flexibilidade inerente a
atividade. Enquanto a operacdo estd ocupada naigitmdde um tipo de
produto, outros tipos precisam de estoques paenao atendimento durante
o periodo em gue nao estdo sendo produzidos. Fergqua a demanda seja
fixa e previsivel essa situacado ocorre em emprEsasuma grande variedade

de produtos.

» Oportunidades: Negociacfes de curto prazo comdedwges podem favorecer
0 acumulo de estoques de insumos, pois a tendéngige sejam realizadas
compras de grandes lotes para aproveitar possiegisciacdes vantajosas na
operacdo. O bom preco de compra no curto prazoidapportanto, no

estabelecimento de estoques na operacao.

» Antecipacao de demanda: Flutuacbes na demandeaeiante previsiveis em
contraste com uma capacidade de producao fixa famemque estoques de
antecipacdo sejam necessarios. Isso acontece pogiqué possivel fabricar o
produto quando ele é demandado (devido a capadiidaitida).

* Reducdo de custos totais: Custos associados aagidi de pedidos e ao
manuseio de materiais sdo reduzidos quando um oumenor de pedidos é
feito, a lotes maiores. Essa reducédo no custo poidé ser maior em alguns
casos do que o custo de estoque, sendo, portamt@jeso manter estoque na

operacao.
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* Investimento: Em alguns casos os itens mantidosstogque podem aumentar
de valor sendo considerando, portanto, como unstimaento e justificando a

manutenc¢ao dos estoques.

» Estoque em transito: O tempo de transporte entleepte e a empresa néo é
instantaneo. Por isso, 0 estoque em transito sendaessario. Em cadeias

geograficamente dispersas, esse estoque podessamteaconsideravel.

Assim, as operacdes de uma empresa ficam maistpr@aslgom o estabelecimento
de estoques, pois estes permitem um nivelamenpradlucdo com a flutuagcdo da demanda,
reduz custos de producdo ao manter operacdes ongas, além de permitir que a producao
compre quantidades maiores de insumos, o queadauaibém na redugéo de custos.

Todas as vantagens da manutencéo de estoquesaasbsrcustos inerentes a esse
processo. A questdo fundamental proposta por Tomyold (1999) é equilibrar o
investimento em estoques com fatores como atentlmesm cliente (ao reduzir estoques,
aumenta-se a possibilidade da reducéo do nivelkdeianento), custos associados & mudanca

no nivel de producéo, custo de emisséo de pedides de transporte.

A falta de produtos em estoque custa dinheiro aesagor diversos motivos, como

custos com encomendas tardias, vendas perdidesteslperdidos.
Esse custo varia muito com o0s seguintes fatores:

* Item em falta: Itens com maiores vendas e penetragamercado podem ter
custos maiores associados a sua falta, pois mulitsges procurardo este item
para comprar, e sua falta pode resultar numa $swigdth em maior volume por

produtos similares de empresas concorrentes;

* Mercado atendido: Em alguns mercados, o atendimaotoliente pode ser
uma ferramenta competitiva importante, e a faltpmaelutos em estoque pode
sair muito caro, em outros esse atendimento pode g&i de extrema

importancia,

* Cliente: Clientes importantes em volume de vendaalgente tém um custo
maior associado a falta de produto. Nesse pontgériante também associar o
custo de perda de espaco de exibicdo do produgoreatgica para concorrentes

com produtos similares;
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» Concorréncia: Quando existe a presenca intensivacargorrentes com
produtos similares, como dito anteriormente, oacassociado a falta de estoque

pode ser elevado.

Se for mantido um estoque em algum elo da cadei@tayno financeiro deve
superar os custos da manutencéo, que € cada vezalwaide ataque quando o assunto €

reducao de custos na cadeia de abastecimento.

Slack (2008) faz sugestdes de como o estoque modeduzido, relacionando com
as raz0es para manter o estoque. Quando o estigteedevido as incertezas na demanda ou
no suprimento, pode-se melhorar a previsdo da d#gmaun estreitar 0 suprimento, através de
multas pelo atraso ou falta de itens. Quando abiledade exige o estabelecimento de
estoques, é necessario reduzir o tempo de trocdsmh@aade producdo ou usar processos
paralelos de producéo simultanea, aumentando iifldade. Em situagbes de negociacdes
de preco baixo no curto prazo, € preciso adotacimiamentos longos e duradouros com
fornecedores, tornando-0s parceiros na operacé gaaantir precos baixos sempre. Quando
0 estoque existe para antecipar demandas futu®ciso adequar a capacidade produtiva,
levando a operacao em direcdo ao acompanhamententiEnda. Em casos onde o estoque &
justificado pela reducéo dos custos totais, € goeaumentar a eficiéncia do manuseio de
materiais e procurar meios de transporte alterogtivom custos menores. Quando o estoque
em transito € necessario, uma mudanca na localdiadgeracdo parar reduzir o tempo de
processamento na cadeia produtiva pode reduzstoguees.

Existem algumas questdes que devem ser feitasreaa@mento de estoques como
se a quantidade pedida esta correta e se o pedaiim @0 momento certo. Nessa decisdo €
preciso determinar a quantidade a ser pedida ernemo para repor o estoque. Na teoria,
existe uma quantidade 6tima que minimiza os custass relacionados a estocagem. Para a
determinacdo desse numero séo utilizados concedo® lote econdmico de pedido e

reposicao continua, que néo seréao aprofundados trabalho.

Nesse ponto da discussao, Tony Arnold (1999) inizagma questao importante na
administracdo de materiais e na gestdo da cadesatlémento que é o conflito existente

entre as areas de marketing, producéo e financas.

Esse conflito é proveniente dos objetivos pringghe uma empresa que Sao prover

o melhor servico ao cliente com menores custogaugao, menor investimento em estoque
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e menores custos em distribuicdo, pois cada uma &leas acima citadas possui
responsabilidades diferentes nesses objetivos.

A area de marketing tem por objetivo prover melb@ervicos aos clientes e busca
cumpri-lo muitas vezes com a manutencédo de altimg@ss para que os produtos estejam
sempre disponiveis, propor producdo em lotes msn@ara que um item que ndo esteja
disponivel seja fabricado rapidamente, criar utesia de distribuicdo rapido, que pode gerar

custos elevados.

A area de financas tem por objetivo baixar os auataves da reducéo de estoques,
da diminuicdo do numero de fabricas e depdsitosprdducdo em grandes lotes, e da
fabricacdo somente sob encomenda, para evitarnestoq

A éarea de producdo procura manter os custos opaemasireduzidos, através da
producdo em grandes lotes, reduzindo o custo da tte equipamentos e também através na

manutencdo de grandes estoques de matérias-praraas\ptar a parada de producao.

Portanto, como dito anteriormente, o equilibriorenbs custos e o nivel de
atendimento é chave para a resolucdo desses objetonflitantes. A administracdo de
materiais integrada com a organizacdo logisticee pgmdver a coordenagcao entre as areas
citadas acima para maximizar 0 servico ao clierden anenores custos possiveis. E
importante notar que o atendimento de objetivosamaas ndo resulta no melhor resultado
para empresa, dai a necessidade de uma maioraigéiegna cadeia.

A figura 13 mostra a rede de influéncia de cada &mada e o elo do sistema de

fornecimento-producéo-distribuicao:
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Figura 20: Influéncia das areas de producao, markatg e financas na cadeia de suprimentos (adaptaded
Arnold, 1999)

Para auxiliar no gerenciamento de estoques, existstamas de informagédo que
controlam a operacgao. Caracteristicas inerenteseapgocesso sao a atualizacao dos registros
de estoques, a geracdo de pedidos, geracdo dériodae previsdo de demanda. Essas
atividades séo importantes, pois é através den#gdes como o status do estoque, momento
e quantidade de reposicéo e previsao de demandzsquestos totais de estocagem podem ser

reduzidos.

Alguns erros podem ser considerados comuns nagimece estoques, COMo erros
de digitacao, erros de quantidade, estoque daahfjagens movimentados no estoques, mas
nao registrados, defasagens entre a ocorréncetieabracao da informacéo. A exatidao das
informacOes depende da minimizacdo de tais err@s fendamental para a eficacia do

gerenciamento do estoque.
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3 Investigacao do problema

O baixo nivel de servico identificado como o profdea ser tratado neste trabalho
pode ter origem em diversas partes da operacade ged$abrica, passando pelo centro de
distribuicdo até a rotina de trabalho dos centeslidtribuicdo e vendas. Apesar de o foco
deste estudo ser a operacdo nos centros de disliobe vendas, todas as possiveis causas
serdo detalhadas neste item.

Foram realizadas visitas as filiais Mega Itaqubtaga Sao Paulo e Vila Guilherme,
com entrevistas com responsaveis pelo atendimesdochentes na sede da empresa e
analistas da operacado para determinacdo das qaurseipais do baixo nivel de atendimento
aos clientes do canal OT na grande Sao Paulo eelagancias.

Dessa forma, trés causas principais foram levastdmen como causas secundarias,

para o baixo nivel de servico observado:

* CDV envia pedido incompleto:

o Cddigo do produto invalidd®ode ser causado por uma falha de cadastro no

cliente ou no cadastro interno, por uma falta @egadimento no surgimento

ou mudanca de produtos;

o Falta de produto no momento de montagem da carg®-€m Pode ser

causada por uma falta de visibilidade das mercasloem transito,
concorréncia no carregamento com outros canaisedelag e falha no

procedimento de montagem de carga;

o Nao utilizacdo da janela de entrega oferecida géate: Pode ocorrer por

uma falta de procedimento na analise de pedidosuma falta de

padronizacdo na consolidacao de pedidos;

* Erro na previsdo de demanda:

o Filiais ndo fornecem numero confiavedo separacdo entre as metas de

vendas e a demanda de mercado, bem como falhasonedpmento de

previsao;

o0 Empresa oferece mix elevado de produtesisténcia de uma pressao da

area de marketing para diversificar portfolio dedutos, que por sua vez

existe devido as metas de inovacéao;
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* Cliente nao recebe mercadoria enviada pelo CDV:

o Entrega fora do horarid®?ode ocorrer por um atraso da montagem na carga

ou falha no procedimento que causa uma saida d@rasamercadoria,;

0o Desacordo com o pediddCausados por precos, quantidades ou mix

divergentes ou por uma falha no procedimento ouastenl errado de

produtos;

o0 Avarias na embalagen€ausada pelo manuseio inadequado, utilizacao de

caixas inadequadas ou pelo uso de modais de tra@spadequados.

Para organizacao da investigacao causa-efeit@pdgia uma analise pelo diagrama

de Ishikawa:
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Figura 21: Investigacdo de causa e efeito (diagrante Ishikawa)
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Os proximos passos sao as analises detalhadasl@eassa principal e suas causas
secundarias para determinacdo da causa raiz deplidentificado. Serdo utilizados dados
coletados nas visitas as filias, bem como relas&i® nivel de servico emitidos pela empresa

e feitas analises nos procedimentos existenteperagio.

3.1 Centro de distribuicao e vendas envia pedido inconhgto

Nesse item sera investigado se o0 envio de pedidosmpletos é uma causa
relevante na queda do nivel de servico ao cliehtmercadoria pode néo ser enviada por
diversos motivos como falha na transmissao eletedde pedidos, pedidos recebidos com
codigo invalido, falta do produto no momento da tagem da carga e nao utilizagdo da
janela de entrega oferecida pelo cliente, que é@rtogo de tempo de cinco dias que os
clientes do canal OT estabelecem para receber idgedviado. A figura abaixo mostra o

fragmento do diagrama de Ishikawa correspondeasgsa analise:

CDV envia pedido incompleto

Falha no cadastro interno

Coédigo do produto invalido

Falha na transmissio
eletronica

Falta de procedimento no surgimento
ou mudanga de produtos

Falha no cadastro do cliente

DTS tem prioridade
Falta de visibilidade das mercadorias em transito ~_ na carga

Auséncia de procedimento ou ferramenta
de comunicagéo entre CD e CDV

Falta do produto no momento
da montagem da carga (em D+1)

Auséncia de procedimento ou ferramenta
de comunicagéo entre CD e CDV

Falta visibilidade no CD sobre pedidos nos CDVs

Nivel de servi¢o
baixo

»

Falha no procedimento

N&o cumprimento da rotina de priorizagéo do canal OT

CDV atrasa entrega
Falta de padronizagdo na
consolidacédo dos pedidos

Falha no procedimento

Nio utilizacdo da janela de entrega
oferecida pelo cliente

Figura 22: Envio incompleto de pedidos

Na preparacao do pedido nos centros de distrib@gamdas, a primeira atividade é

a captacdo de pedidos, que é a recepcéao dos peldiditiente. Para o canal analisado neste
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trabalho, a recepcao é feita tanto via manual quaelt troca estruturada de dados através da
rede. Caso ocorra algum problema na transmiss&esldados, o pedido ndo é recebido pelo
centro de distribuicdo e vendas e, portanto na@dowao cliente. Nesse caso, nao ha registro
interno no centro de distribuicdo e vendas. Essmgdo ndo ocorre normalmente e caso
ocorra os pedidos séo colocados no sistema mamiarexvitando o ndo envio dos pedidos

em situagbes anormais de conectividade.

No caso de pedidos recebidos com coédigo inval@lqyonto de atencdo é a
manutencéo do cadastro no cliente. Se os cliedtegstiverem com os cadastros atualizados,
podem ser enviados pedidos de itens que deixaraexidér ou que foram modificados.
Como o analista do centro de distribuicdo e vemdss consegue localizar o item no seu
sistema, o pedido néo € atendido, sendo o clidmtgamlo a atualizar seu cadastro e refazer o

pedido.

A mercadoria pode néo ser enviada também devidoaafalta de itens em estoques
no momento da montagem da carga. Quando o andbstentro de distribuicdo e vendas
recebe o pedido, um dos passos na sua preparacamitagem das cargas, com a separagao
da mercadoria para envio. Como o centro de distéloue vendas atinge mais de um canal de
vendas, a mercadoria pode ter sido totalmente usadatendimento de outros canais,
prejudicando o canal OT, onde séo atendidos oslgsaclientes. A falta de mercadoria pode
ser também causada por uma falha no procedimentmntagem da carga, pois a mercadoria
pode ndo estar disponivel no momento da montagas pode estar em transito do centro de
distribuicdo para o centro de distribuicdo e vendasseja, caso 0 horario de separacéo e
carregamento fosse alterado, a carga estaria digbopara o embarque. A falta de
visibilidade das mercadorias em transito paraial flode ser considerada, entdo uma causa

secundaria no nao envio do pedido.

Nos centros de distribuicdo e vendas analisados, faBam observados uma
ferramenta ou um procedimento estabelecido paraoraumicacédo entre o centro de
distribuicdo e o centro de distribuicdo e vendassith, uma possivel causa da falta de
mercadorias no momento da montagem da carga pode fedta de visibilidade sobre os
pedidos que a filial recebe. Essa situacdo podag®mivada em grandes negociacdes com
clientes, onde um volume elevado de itens é pedide o centro de distribuicdo néo for
devidamente informado, pode ocorrer falta de ifEra 0 atendimento dos demais pedidos.

Para o canal de vendas analisado neste traballhegraadorias podem ser enviadas

em até cinco dias (a partir dessa data o pedidonsiderado como nao atendido). Esse



58

intervalo de tempo entre o recebimento e envioagneldlo de janela de entrega e é oferecido
pelo cliente para incentivar o envio de pedidos mletos e no prazo de atendimento. No
entanto é observado nos trés centros de distribigZendas analisados, que essa janela de
atendimento ndo é utilizada. O que acontece naarata preparacdo de pedidos € que a
montagem da carga e o0 envio sao feitos sempreansediuinte ao recebimento via interface
eletrdnica ou manual, ou seja, ndo ha procedimasuta a utilizacdo da janela de cinco dias
oferecida pelo cliente. Essa falta de padronizaggprocedimento pode causar o atendimento
de pedidos parcialmente, obrigando o cliente aizeramais pedidos para ter o mix de
produtos desejados em sua loja, 0 que pode redudirel de servico prestado pela empresa.
Os itens que nao foram enviados na primeira vediaote sdo novamente pedidos depois de

cinco dias, e entram como nao atendidos, reduznduel de servico.

Nessa investigacdo da causa, pode-se observar giathaa ou auséncia de
padronizacdo no procedimento aparece em variaasaesundarias como na manutencao do
cadastro interno (no sistema do centro de disg#@muie vendas) e externo (no sistema do
cliente), na comunicacdo com o centro de distriouie vendas, tanto que diz respeito ao
ritmo de vendas, como as mercadorias em transd@ondo cumprimento da rotina de
priorizacao do canal OT de vendas e na néo utdizag janela de atendimento oferecida pelo
cliente. Em todas essas situacdes a mercadori@ séwviada ao cliente, e a causa secundaria

falha no procedimento aparece sucessivamente.

O proximo passo € a andlise de dados referente@o autilizacdo da janela de
entrega, a fim de determinar se sdo relevantesopastabelecimento do nivel de atendimento

ao cliente.

3.1.1 N&o utilizacéo da janela de entrega oferecida petdiente

Na investigacdo da causa do problema apontadadémtificado que clientes do
canal OT permitem uma janela de entrega de ciresy du seja, a partir da data de envio do
pedido o cliente o aceita no prazo de cinco diaseitanto, nos trés centros de distribuicéo e
vendas analisados, o pedido é sempre enviado neegdiainte ao recebimento do pedido
(D+1). Essa diferenca entre o que o cliente aceita que € realizado pelo centro de

distribuicdo e vendas motivou a investigacdo dessaa.

Apds a analise do pedido em D+1 é possivel, emt@adir se o pedido vai ser
atendido nessa data ou postergado para D+2 ou+di¢ dpesar de este procedimento néo

existir atualmente nos centros de distribuicdo redae. Outra possibilidade seria o envio do
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gue esta disponivel em estoque em D+1 e enviogcotimgos até D+5 com as mercadorias
gue nado estavam disponiveis. No entanto, essagrmédio € aceita, devido ao custo de frete
elevado que tal medida causaria, visto que a em@mealisada trabalha com cargas leves ou
de volume. No caso da empresa analisada, o cudtetde® considerado um ponto critico do
abastecimento, pois os veiculos de carga sempr@tadims por volume e ndo por peso, o que
dificulta a otimizacdo da capacidade de carga.

Os dados a seguir foram coletados no centro debdistio e vendas Mega Itaquera
nos meses julho de 2008 e agosto de 2008 e tembpeiivo determinar se 0 envio em D+2
dos pedidos recebidos em D melhora o nivel de gera® cliente. Para isso foram feitas
simulagBes com pedidos recebidos nesses pericglosnfrontando com os estoques em D+1
e D+2. Do confronto entre os pedidos e a dispaddile da mercadoria em estoque resulta o

qguanto o nivel de servico (medido pelo fill-rate)adtera.

Os gréficos abaixo mostram essa relacéo:
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Figura 23: Fill-rate em D+1 e D+2 (julho 2008)
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Figura 24: Fill-rate em D+1 e D+2 (agosto 2008)

No més de julho de 2008, pode-se observar que ragante pedidos em D+2
melhora claramente o nivel de servico medido aentdi A média do nivel de servigco no
conjunto de pedidos analisados é de 73% para atenth em D+1 e de 92% para

atendimento em D+2, o que demonstra uma melhoraeraimento.

No més de agosto de 2008, observa-se no graficmaague a diferenca visual &
menos acentuada do que no més de julho, porém @ mécivel de atendimento medido
pelo fill-rate no conjunto de pedidos analisadostd@m tem substancial alteracdo, partindo de

75% para atendimentos em D+1 para 88% para atentimmem D+2.

Ainda no conjunto dos pedidos analisados nesseocdatdistribuicdo e vendas no
mesmo periodo indicado, foi analisado o niumeroaieas pedidas pelo cliente, comparando
com a quantidade de caixas atendidas tanto em Daiitg D+2 com o objetivo de analisar a
relevancia dessa causa para este trabalho. Forasdemdas a soma de todas as caixas
pedidas no conjunto de pedidos analisados, bem eoswna de caixas atendidas em cada

cenario aqui apresentado. Os resultados estadela tabaixo:

Julho Agosto

D+1 D+2 D+1 DR
Caixas pedidas 3.388 3.388 2.604 2.604
Caixas atendidas 2.479 3.138 1.943 2.3p1

Fill-Rate 73% 92% 75% 88%
Tabela 3: Comparacéo do Fill-Rate

No més de julho de 2008, é possivel constatar qu&ocatendimento evitado pela

alteracdo do atendimento de D+1 para D+2 é de &%4s; num total 3.388 caixas pedidas, o
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gue corresponde a aproximadamente 19% de melhoiiadicador fill-rate. Estimando a R$
35,00 o valor de cada caixa pedida, essa melhaigesponde a aproximadamente R$

23.000,00, apenas no més de julho para o conjunpedidos analisados.

Ja no més de agosto de 2008, o grafico acima mps&ra nao atendimento evitado
pela alteracdo do atendimento de D+1 para D+2 &58ecaixas, num total de 2640 caixas
pedidas, o que corresponde a aproximadamente l4%efl@oria no indicador fill-rate.
Considerando a mesma estimativa de preco por aziega-se a um valor aproximado de R$
12.500,00.

Somando os dois meses analisados, os dados indicammelhoria substancial no
nivel de servico oferecido ao cliente. Essa methesta baseada no tempo que o pedido fica
em analise no centro de distribuicdo e vendas, poigossivel no cenario D+2 uma
visibilidade maior dos carregamentos relativos teadimento de outros canais de vendas, e
também das mercadorias em transito do centro tiébdigdo para o centro de distribuicdo e
vendas. Vale lembrar nesse ponto que o estuddaestdo no canal de vendas OT e esses

nameros sao relativos a esse canal, no segmestigilinhos.

O aumento do indicador fill-rate mostrado com @raltdo do atendimento n&o
corresponde a um aumento de vendas na mesma [HOpPQQIS 0S itens que nao sao
entregues sdo novamente pedidos pelos clienteentdato, a maior exposi¢édo do produto ao
consumidor dada pelo abastecimento mais complet@edidos pode aumentar as vendas e,

consequentemente, o valor dos pedidos.

A simulacdo entre a utilizacdo ou ndo da janelamteega oferecida pelo cliente
agui apresentada mostra que essa causa € rel@aaata continuidade deste trabalho, pois
além de alinhar a expectativa do cliente com aamder do centro de distribuicdo e vendas,

resulta em ganhos financeiros para a empresa enéanmaivel de servico prestado.
Os topicos abaixo fazem um resumo dos dados aypaeles nessa secao:

a) Com a simulacéo realizada no centro de distribug&endas Mega Itaquera, 0
fill-rate passa de 73% para 92% no més de julh0®8 e de 75% para 88% no
més de agosto de 2008, mudando de D+1 para D+&ndiatento do pedido. O

aumento do indicador tem média, portanto de apracamente 17%;

b) Com os dados apresentados, conclui-se que essa @uslevante na
continuidade do trabalho, pois além de melhorardicador fill-rate traz ganhos

financeiros para a organizacao.
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Nos proximos itens serdo detalhadas as outras candadas no diagrama de

Ishikawa para determinacgéo se sao relevante natigaedo do problema.

3.2 Erro na previsao de demanda

O objetivo desse item € investigar se o0 processwalesao de demanda influencia o
nivel de servico apresentado pela empresa no danaéndas OT. Na busca da relevancia
dessa causa, € explicado o processo atual na pagéoi e apresentado dados que buscam
confrontar a precisdo da previsao com a evolucaandicador fill-rate. A figura abaixo

mostra o fragmento do diagrama de Ishikawa correfgute a essa analise:

Erro na
previsao de
demanda

Marketing tem que
cumprir metas de
inovagéao

Confundem as metas de vendas
com demanda de mercado

Presséao da area de Marketing
s s~ ara diversificar portfélio

Filiais nao fornecem a P
numeros confiaveis
Empresa oferece mix

Falha de procedimento elevado de produtos

de previsao

Nivel de servico
baixo

Figura 25: Erro na previsdo de demanda

O processo de previsdo da demanda na empresa dsstude determinar a
necessidade de produtos em cada CDV para atendendas num determinado periodo. Um

unico numero de demanda para cada item é alcacoadeste processo.

O planejamento néo se refere s6 a quantidade glaeGRV necessita, mas também
gual o melhor mix de produtos para atingir um éljtid nos estoques, dado um nivel de

servico desejado.

O ciclo de planejamento € dividido conforme o daaga abaixo:

Coletar
dados
historicos

Tratar dados Prever Reuniao de Reuniao

historicos demanda consenso executiva

Figura 26: Etapas do clico de planejamento da demala

A primeira etapa do processo é a coleta de dadstdricbs, que consiste na

consolidagcé&o dos numeros realizado em vendas. 9¢adfa tratamento dos dados historicos é
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feita a andlise do que foi vendido versus o qua foevisto, identificando-se possiveis erros
sistematicos na previsdo da demanda e contornadasoseguintes previsdes.

Na etapa prever demanda, a area de marketing @Rdastsistema os impactos
previstos pelas campanhas promocionais que devemeomos proximos meses. Esses
impactos, somados a previsao estatistica compktdados de previsdo, que ainda seréo
confrontados com a previsdo dos divisionais (veaded em cada regido do pais), que
informam o quanto acreditam vender em cada rediém como o mix de vendas na sua
regido. Nessa etapa também ocorre a revisdo dosragsinde vendas pelos diretores e a
previsdo de marketing, que estabelece também alenprodutos e o volume, porém sem se
preocupar com a regido de vendas. Fechando a et&gaipe de planejamento da demanda
valida o mix entre as regides fornecidos pelosstwviais, além de confrontar os nimeros de
marketing e de vendas, efetuando corre¢cdes em\gsigeis e analisando as informacdes das

outras areas.

Nessa etapa do processo pode-se verificar que w®rog dos divisionais sao
influenciados pelas metas de vendas, distorcenuorero sempre para um valor proximo a
meta estabelecida e ndo ao que o mercado realteedi a comprar. Essa falha na coleta de
dados pode influenciar para uma previsdo erradaemaanda, alterando as quantidades

abastecidas em toda a cadeia produtiva.

A area de marketing, por outro lado, tém metashdeacdes, ou seja, as inovagdes
lancadas em determinado periodo devem vender uraatidade razoavel para serem
justificadas. Assim, € comum uma pressao muite fpdr um nimero elevado de inovacoes,
gue saem com previsdes de vendas elevadas, aud@rtanbém o mix de produtos, que
certamente distorce 0 numero real de demanda. &sga do processo, portanto, pode

influenciar diretamente numa previséo distorcidaelmanda.

Da comparacdo e analise das informacdes das areadvidas pelo setor de
planejamento de demanda, € gerado um Unico nurnerdeye ser consensado na reuniao de
consenso envolvendo as areas que colaboraram évenai@rketing). Dessa reunido sai um
anico numero que é utilizado por toda a empresaocpravisdo do que vai ser vendido,

servindo como base para os processos de plane@aeptroducéo e distribuicao.

Depois da reunido de consenso ocorre a Ultima ,etpgaa a reunido executiva,
onde a alta geréncia analisa os numeros finaisedeanda, confrontado-os com o plano

estratégico da empresa e desenvolvendo planosidepaca atuar em regides onde as vendas
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estdo abaixo do esperado, ou que apresentem dedwnipsatisfatério em alguma categoria
de produto. O namero resultado da reunido de ceng#io € alterado nessa reunido.

O processo de previsdo ocorre mensalmente em qeoéedefinidos, onde varias
areas da empresa tém seu papel de colaboracamdide gue o numero final consensado seja

unico e apresente um equilibrio entre visGes dageds empresa.

Para medir a acuracidade da previsdo da demandajicador MAPE (“Mean

Absolute Percentage Error;)ou erro percentual médio absoluto, em portugdiésizado.

O MAPE é calculado da seguinte forma:

’VolumePIaﬂjado—VqumeVen'nﬂo |
MAPE =

VolumeVenido
Figura 27: Calculo do indicador MAPE

Sua definicdo é o erro percentual médio entre amelde vendas compromissado
no processo de planejamento de demanda e o vokatieado e mede a acuracia do plano de

vendas, além da eficiéncia da cadeia no atendinzedémnanda.

Os gréaficos a seguir mostram os indicadores MAPE sagmento SNACKS
(salgadinhos) e no canal OT, pois se trata do ainaéndas focado na analise realizada neste
trabalho. O MAPE no segmento SNACKS envolve out@sais de distribuicdo, por isso o

MAPE no canal OT também é aqui indicado:
A faixa de valores para o indicador MAPE é:
* 0% até 28% - Faixa ideal, cor verde no grafico;
» 29% até 33% - Faixa de alerta, cor amarela noggrafi
» Acima de 34% - MAPE acima do aceitavel, cor verragih grafico.

Assim para o segmento SNACKS tem-se o seguintécgrpéira o indicador MAPE

nos meses de julho de 2007 a junho de 2008:
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Figura 28: MAPE do segmento SNACKS

Ja para o canal de vendas OT tem-se 0 seguinteqypEra o mesmo periodo de
tempo analisado:
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Figura 29: MAPE do canal de vendas OT

Assim, pode-se comparar os resultados do MAPE comdigador fill-rate, que

mostra o quanto foi atendido pela filial, e foi ks@do anteriormente nesse trabalho.

Foram calculados os fill-rates médios nas filiasgMdtaquera, Vila Guilherme e
Mega S&o Paulo, ponderado pelo numero de unidatBdgs em cada filial, no periodo de
julho de 2007 a junho de 2008, resultando no séggirafico:
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Fill-Rate médio ponderado
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Figura 30: Fill-Rate médio ponderado

Através do grafico acima, pode-se perceber que dicdn fill-rate flutua
consideravelmente no periodo analisado entre nusdsom atendimento como margo de
2008 e meses de péssimo desempenho, como julhoO@e 2 proximo passo € a
investigacdo se a flutuacdo desse desempenho ¢emalrelacdo com os numeros gerados
no processo de previsdo da demanda.

Assim, com os numeros do fill-rate médio e o MAPRESmMidos na tabela abaixo),
0s proximos graficos mostram os diagramas de didpeentre MAPE SNACKS e MAPE OT
com o fill-rate. Através desse diagrama é possivaliar se existe algum tipo de correlacéo
entre o MAPE e o indicador fill-rate.

FILL MAPE

Més RATE SNACKS MAPE OT
jul/o7 38% 26% 30%
ago/07 72% 29% 27%
set/07 77% 30% 30%
out/07 61% 23% 26%
nov/07 42% 26% 27%
dez/07 57% 28% 29%
jan/08 71% 32% 36%
fev/08 7% 29% 28%
mar/08 84% 35% 27%
abr/08 78% 19% 29%
mai/08 82% 21% 26%
jun/08 78% 19% 30%

Tabela 4: Dados para construcdo do diagrama de dispsédo
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Figura 31: Diagrama de disperséo entre MAPE SNACK: fill-rate
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As figuras acima ndo demonstram nenhum tipo padeidispersdo, ndo havendo

correlacao positiva ou negativa.
Os topicos abaixo fazem um resumo dos dados apaeesmessa secao:

a) O indicador MAPE no segmento snacks e no canal @&nf expostos no
periodo de julho de 2007 a junho de 2008 e tem anédi28% e 29%para

snacks e canal OT, respectivamente. O valor do eegnsnacks esta dentro do

considerado_ideal pela empresao do segmento OT esta apenas um ponto

percentual da faixa ideal,

b) Na sequéncia, o indicador fill-rate foi calculadm periodo de julho de 2007 a
junho de 2008, ponderado pela quantidade de ursdaetidas em cada uma das

trés filiais analisadas, resultando num valor mé&didc8% bem abaixo da meta

da empresa com o cliente, que € de 95%;

c) Com os dois grupos de dados, foi montado o diagendispersao no qual é
possivel concluir que os dados ndo apresentam mepadréo de correlacao

Portanto, pode-se concluir através das analises gdafsicos de MAPE e dos
diagramas de dispersdo que, apesar de o MAPE fflderaro do intervalo aceitavel pela
empresa, o fill-rate continua baixo nas filiaisudstdas. O planejamento da demanda €, entéao,
excluido na andlise deste trabalho como causaipaindo problema encontrado, que é o
baixo nivel de servi¢co no canal de vendas OT.

3.3 Cliente nao recebe mercadoria enviada pelo CDV

No atendimento a clientes de grande porte comotwdado nesse trabalho, €
necessario ter um cuidado especial no envio de ader@as, pois existe uma quantidade
grande de exigéncias para o recebimento do peQidando uma ou mais exigéncias nao sao
atendidas pela empresa, o pedido pode ser comgetanou parcialmente retornado (o
cliente ndo recebe). Essa falha na maneira que readwia € enviada ao cliente pode
impactar no nivel de atendimento a medida que asdpe que ndo sdo entregues Sao
considerados como ndo recebidos pelo cliente, retdrano célculo do nivel de servigo
prestado pela empresa. O objetivo deste topicuesiigar se o retorno de mercadorias € uma

causa relevante no nivel de servico.

Para o canal de vendas OT, objeto de estudo deslol@iho, existe uma grande

guantidade de exigéncias na entrega de um pedidmy agendamento de horario de entrega,
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pouca tolerancia em avarias nas embalagens detpspdecebimento em paletes completos,
péletes protegidos com uma pelicula plastica, nmeahiolerancia a divergéncias entre pregos
no pedido e na nota, entre outros. A figura abanastra o fragmento do diagrama de

Ishikawa correspondente a essa analise:

Nivel de servi¢o
baixo

Falha no procedimento
Saida atrasada
do CDV

Atraso na montagem da carga Caixa inadequada
Entrega fora do horario

Desacordo com o pedido

Caminh&o nao protege a carga

Avarias na embalagem

Falha no cadastro do produto Falha no procedimento

Preco divergente
Manuseio inadequado

Quantidade/mix divergentes
Falha no procedimento

Operador erra na
montagem no pedido

Cliente nio recebe mercadoria
enviada pelo CDV

Figura 33: Cliente ndo recebe mercadoria enviada e CDV

Em todas essas ocorréncias, o pedido ndo é tot@merebido pelo cliente, e séo

considerados como néo atendidas, ou seja, redivebde servico prestado pela empresa.

Para analise da relevancia dos pedidos retornfatas) colhidos dados referentes a
quantidade de retornos em cada filial estudada B&sero se refere as vezes que ocorreram
retornos, ndo fazendo a distingdo se o pedidootaimhente ou parcialmente rejeitado pelo
cliente. A analise dos pedidos retornados faz demiso 0 nimero de retornos seja relevante
para a continuidade deste trabalho. O grafico abaigstra o numero de pedidos retornados
pelos motivos acima, os confrontado com a somaidtero total de pedidos nas filiais Mega
SP, Vila Guilherme e Mega Itaquera no periodo tejde 2007 a junho de 2008:
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Numero de pedidos x Retornos

W Pedidos M Retornos

204
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Figura 34: Numero de pedidos x Retornos

Analisando o grafico acima, nota-se que o retomangrcadoria gira em torno de
6%, chegando a 1%, como no més de maio de 2008enbh0més de novembro de 2007. O

grafico abaixo mostra os valores em porcentagem:

Numero de pedidos x Retornos
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Figura 35: Nimero de pedidos x Retornos (em %)

Esses numeros apresentam baixa relevancia, vigt@m quumero de retornos aqui
expostos nédo se refere ao retorno total do pedids,a um aceite parcial por parte do cliente

e retorno apenas nas mercadorias que apresenthlarpas na hora do recebimento.

Apesar do baixo numero percentual apresentado aficgracima, uma analise
separada de cada CDV pode elucidar falhas pomuoaiprocedimentos em algum CDV em

particular. O gréfico abaixo mostra, portanto, oeto de retornos em percentual, separados
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pelos centros de distribuicdo e vendas Mega Sam,Pdega Itaquera, Vila Guilherme no
periodo de julho de 2007 a junho de 2008:

Retornos por filial
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Figura 36: Retornos (em %) separados por filial

O gréafico acima mostra que os numeros de retornofantados com o numero
total de pedidos em cada filial ndo apresentanom@i@és muito elevadas. No més de janeiro
de 2008 observa-se na filial Vila Guilherme um vagbercentual elevado no numero de

retornos, porém se trata de um més isolado.
Os topicos abaixo fazem um resumo dos dados apaeesmessa secao:

a) Os dados referentes a quantidade de pedidos nélmides pelo cliente mostram

gue em média 6% dos pedids#o retornados total ou parcialmente;

b) Na separacdo dos dados por centro de distribuig@odas estudado, observa-se

um pico de 22%no percentual dos pedidos nédo recebidos peloteliea filial

Vila Guilherme porém esse numero é reduzindo nos ultimos sessgmgEara um

valor em torno dos 5% em média

Até esse ponto, € possivel concluir que o numetal e retornos nas filiais
analisadas ndo apresenta muita relevancia na oatdde desse trabalho, devido a baixa
ocorréncia no periodo analisado. No entanto, € iitapte estudar as causas dos retornos
acima citados para detalhar a andlise. Para dénaaade, portanto, no proximo item serao
detalhados os motivos mercadoria avariada e enfimgado horario com o objetivo de

detectar causas secundarias relevantes na quetaetide servico.
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3.3.1 Mercadoria avariada e entrega fora do horario

No caso de embalagens avariadas, a mercadoriavitkva apenas a que esta
identificada como avaria pelo cliente no momentaetebimento. Por isso, muitos clientes
de grande porte exigem o envio de mercadoriastpal@as com um plastico protetor, a fim
de proteger contra movimentos bruscos no transpést@avarias nas embalagens podem ser
causadas pela utilizagdo de caminhdo inadequadra ¢aadequada ou O manuseio
inadequado na montagem da carga, que por sua \kEr g resultado de uma falha de

procedimento na movimentacao interna da mercadoria.

Quando a entrega € realizada fora do horéario asiento pelo cliente, o motivo é
uma saida atrasada do CDV, que pode ser causanatpEso na montagem da carga, que por
sua vez pode ser pontual, ou correspondente aalh@rfo procedimento. Clientes de grande
porte ndo recebem mercadorias em qualquer horgadoatia um tem seu periodo especifico
de atendimento, que deve ser respeitado pela empaesntrega do pedido. Nesse caso, todo
o pedido volta ao fornecedor, sendo consideradmatin atendido em sua totalidade.

Os retornos identificados no grafico do item aotegsdo referentes aos motivos
mercadoria avariada, entrega fora do horario e éaméliente com procedimento demorado
de recebimento, onde podem ocorrer casos que ergadi possuem filas para descarga que
causam grandes tempo de espera. Isso pode geztyroorda mercadoria, pois 0 caminhao

muitas vezes nao pode ficar na porta do clientemoto tempo.

Dando sequéncia a analise dos pedidos retornaoi@sn fcoletados dados com o
motivo do retorno para cada falha na entrega iflesdia. A tabela abaixo mostra, entédo, uma
analise mais detalhada dos motivos de ndo atentbnagima representados nos centros de
distribuicdo e vendas Mega ltaquera, Mega Sao RaMita Guilherme, nos meses de julho
de 2007 a junho de 2008:
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Més Merchoria IfE(;lrter‘e(?(? Clien‘te
avariada horario com fila
jul/o7 5 3 0
ago/07 2 1 1
set/07 2 2 0
out/07 3 2 2
nov/07 4 2 0
dez/07 2 4 5
jan/08 2 1 0
fev/08 0 2 0
mar/08 0 1 1
abr/08 1 0 1
mai/08 0 1 0
jun/08 1 3 1
Soma 22 22 11

Tabela 5: Motivos dos retornos

Nessa tabela foi considerada a soma do ndo atemigimas trés filiais analisadas.
Pode-se observar que os motivos mercadorias asar@ntrega fora do horario aparecem
como 0s mais relevantes, somando 22 ocorréncias wax] provavelmente por falhas na
montagem da carga, manuseio inadequado, atrasooméagem da carga ou protecéo

inadequada do produto.

O motivo cliente com procedimento demorado de rlievetto tem maior relevancia
do més de dezembro 2007 devido as filas para degeanento gerado pela proximidade no
fim do ano e aquecimento das vendas, com conseximreaitor numero de fornecedores
descarregando no cliente. A mercadoria retornaldd, @ois o caminhdo muitas vezes nao

pode esperar o tempo elevado em filas.
Os tépicos abaixo fazem um resumo dos dados apaeesmessa secao:

a) Os retornos de mercadorias mostrados no topicei@ntesse trabalho sédo aqui

detalhados para a investigacdo da causa secundariaotivo mercadoria

avariada aparece com 22 ocorréncias

b) O motivo entrega fora do horario aparece também 22mcorréncigsseguindo

do motivo fila para recebimento no cliente, conotarréncias.
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O préximo item detalha os pedidos retornados psac&do com o pedido, ou seja,
algum erro na elaboracdo ou recebimento dos pegulds causar o retorno de mercadorias,

reduzindo o nivel de servico.

3.3.2 Desacordo com o pedido

O retorno de mercadorias pode ser causado tamblémiesacordo com o pedido.
Grandes clientes ndo aceitam pedidos enviados cego,pmix de produtos ou quantidade
divergentes. Nesse caso, o pedido pode ser totmen parcialmente devolvido,
dependendo da divergéncia. As divergéncias de igiaaiet ou mix de produtos podem ser
causadas pela falha na montagem da carga, queuporez € causada por uma falha no
procedimento da operacdo. J4 a divergéncia de pege ser causada por uma falha na
comunicacdo entre o vendedor e o analista do CD¥,faz a emissao da nota. Em grandes
negociacdes, podem ser acordados com os clieregespmenores do que o cadastrado no
produto, que tem sua nota emitida com o preco dest@, gerando a divergéncia e a
devolucao dos itens com preco diferentes. Diveligérae preco podem ocorrer também por
falha no cadastro do item no cliente, ou na empissa porque quando sdo langcados novos
itens, os mesmos devem ser cadastrados no sisteleedte, com 0 mesmo preco que no

sistema da empresa. Quando isso nao ocorre, adoeecado é recebida e retorna ao CDV.

Para o canal de vendas OT, foco deste trabalhpedigos sdo recebidos nas filiais
manualmente ou através de interface eletrbnica &M, € a troca estruturada de dados pela
rede, como visto anteriormente. A captacdo dosdpsdé feita por batelada, ou seja, em
determinado horario, o analista do CDV visualizasabcitacdes. A falha na transmissao
eletrbnica corresponde, portanto, a possiveis desées entre o cliente e a empresa, que
pode acarretar no envio de pedidos com valores uauntiglades divergentes causando o

retorno de mercadorias.

O problema de cadastro de itens acontece quanlkientecsolicita itens inexistentes,
ou que deixaram de existir e seu cadastro naddalizado. Ao surgir um novo produto, esse

deve ser cadastrado em todos 0s clientes paraegu@op possam ser realizados.

O grafico abaixo mostra a porcentagem do nao atemdd por erro no pedido.
Esses dados séo referentes ao periodo de julh@0dea2junho de 2008 nas filiais Mega SP,
Vila Guilherme (VLG) e Mega Itaquera (Mega ITQ):
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Nao atendimento por erro no pedido (%)
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jul/0/ ago/0/ set/U/ out/U/ nov/U/ dez/0/ janfU8 fev/08 mar/08 abr/U8 maif08 jun/u8

Figura 37: Ndo atendimento por erro no pedido (%)

Pode-se concluir que a porcentagem de nédo atengiroensado por erro no pedido
€ bastante reduzida em todas as filiais analisati@gando a um valor de 0,4% do total de
unidades pedidas, porém oscilando em torno do Oyabbr, irrelevante como causa da queda

do nivel de servigo.

A causa retorno de mercadorias foi analisada ceraido todos as causas
secundarias que aparecem em destaque no atendideenliente em analise nesse trabalho.
No entanto, os resultados aqui apresentados mosfuano retorno de mercadorias nao €
causa principal do baixo nivel de servico ao cieldso pode ser observado no detalhe em

todos os dados acima apresentados.
Portanto, essa causa é considerada como irrelevamentinuidade deste trabalho.

No proximo topico sera feita a proposicao do noaz@dimento de entrega, que € a

solucéo desenvolvida neste trabalho.
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4 Proposicao de novo procedimento de entrega

O desafio de melhorar o nivel de servi¢o ao cliénitgustificado através de dados
nos trés centros de distribuigcéo e vendas estudeaegie trabalho. Na revisdo da bibliografia
foram avaliados ndo s6 a importancia estratégicaethcionamento com o cliente, mas
também algumas ferramentas importantes no planajante processos para atingir uma
posicdo competitiva no mercado, que passa peldéexig no atendimento ao cliente como
um grande diferencial na empresa analisada. Comsiramo os dados apresentados, o
indicador que mede a qualidade do servico presaadciente (fill-rate) tem média de 78%
nos seis primeiros meses do ano de 2008. A meengaesa € de 95% de atendimento,

compativel com as melhores préaticas de mercado.

A pesquisa de mercado apresentada anteriormers@teegue a empresa analisada
nao aparece entre as melhores na avaliacdo dgsteareonsultados. Essa pesquisa avaliou
as dimensdes disponibilidade de produtos, tempmctie do pedido, consisténcia do prazo de
entrega, remediacdo de falhas e apoio na entrgiga,fiostrando a necessidade de melhoria
no processo de atendimento de pedidos para serhegida como uma empresa de melhores
praticas e ndo somente como de desempenho tipiconateado, usual dos demais

fornecedores.

Foram observadas varias oportunidades de melhori@ivel de servico e a causa-
raiz identificada na investigacado do problema fmaa utilizagdo da janela de atendimento
oferecida pelo cliente, que por sua vez € causaldaapiséncia de um processo envolvendo as
etapas do ciclo do pedido e que seja Unico em todagentros de distribuicdo e vendas. O
NOVOo processo tem por objetivo, portanto, a padexgdio das atividades com a otimizacdo dos
fluxos nas etapas de atendimento e medicdo darpemice, possibilitando a utilizagdo da

janela de entrega.
Os topicos a seguir fazem um resumo do novo prowadd proposto neste topico:

a) Rotina de atendimentdJma nova sequéncia de atividades padronizada para

todos os centros de distribuicdo e vendas é praposs$sibilitando o uso da

janela de atendimento oferecida pelo cliente;

b) Detalhamento da atividade andlise de pedidBs:nesse ponto do novo

procedimento que € tomada a decisdo da utilizagjangla de entrega;
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c) Mudancas na ferramenta operacional:software utilizado para a andlise de

pedidos na operacao das filiais ndo apresentasltampos essenciais na tela do
analista. E proposto, portanto, a inclusdo de uava tela para suportar a nova

rotina de atendimento;

d) Proposicédo do relatério de acompanhameAt0corréncias que causam 0 nao

atendimento aos clientes serao registradas ndssgérie Atualmente, esse tipo
de registro ndo existe de forma padronizada e st@mse nos centros de

distribuicdo e vendas;

e) Justificativa econdmica:Para a implementacdo da solucdo proposta sao
necessarios treinamentos na equipe e o trabalhondanalista de sistemas no
desenvolvimento nas mudancas tecnoldgicas. Essésscsfio detalhados nesse

topico, bem como os beneficios quantitativos gesadon o aumento do fill-rate;

f) Beneficios qualitativosiNesse topico serdo detalhados os beneficios afiadis

ocorridos com o aumento no nivel de servigo, conmaethor relacionamento

com clientes;

g) Proximas etapastraz as etapas de implementacédo do projeto deoneelftom

uma visdo sobre a possibilidade de extensdo paraeasais centros de
distribuicdo e vendas da organizacao.

4.1 Rotina de atendimento

As atividades descritas abaixo foram mapeadas tabedscimento da nova rotina
padronizada de atendimento e sdo realizadas pelbistande pedidos nos centros de
distribuicdo e vendas. Foi identificado que difeesrfiliais possuem fluxos diferentes das
atividades, que ndo contemplam o atendimento nelgashe tempo oferecida pelo cliente,
como visto anteriormente. Portanto, essa soluc@loopea e rearranja as atividades que
compdem o ciclo do pedido nos centros de distrdmig vendas, possibilitando a utilizacao

da janela de entrega:

i) Digitacdo do aceiteCorresponde aos pedidos que foram recebidos peldec

no dia anterior. O horéario proposto pra essa atdadé das 8h00 as 9h00, visto

gue pode ser realizada no comec¢o do dia sem corepeomoperacao;
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ii)

Vi)

Digitacdo dos pedidos manuaik: referente aos clientes que n&o emitem

pedidos eletronicamente. Essa atividade s6 é agalizjuando os clientes
emitem tais pedidos. O analista no CDV os recebdax ou telefone e precisa
coloca-los no sistema para futura analise. Seuibgpéoposto € das 8h00 as
13h30, podendo ser feita em paralelo com a digitadd@s aceites do dia

anterior;

Entrada de notas fiscais (entrada de mercador@aspientes dos centros de

distribuicdo): O horéario proposto para a entrada no sistema di@s ffiscais
provenientes dos centros de distribuicio € das @0LOh00, pois as
mercadorias sdo recebidas fisicamente no comeghade até esse horario ja
estdo com a conferéncia fisica realizada. Em casatr@so no recebimento,
este pode ser realizado a qualquer momento aposafaréncia fisica, porém
pode impactar na analise dos pedidos, pois a naiaaeim estoque pode ser
diferente da mercadoria apontada pelo sistema;

Recepcéo eletronica (EDIX recepcao dos pedidos enviados eletronicamente

pelos clientes ocorre em batelada, ou seja, o dpedurante o dia atualiza seu
sistema e recebe os pedidos. A fim de padronizee escebimento s&o
propostos os horarios de 9h30, 10h30, 11h30 e 1380 intervalos de uma
hora e com o limite de recebimento até 13h30;

Andlise dos pedidosA analise dos pedidos recebidos tanto de formauaian

quanto de forma eletrbnica deve ser feita nos vates do recebimento
eletrbnico e também deve ser revisada apds caeghimeento de mercadoria
proveniente do centro de distribuicdo. Portantboiario para essa atividade é
das 10h00 as 14h00. E nessa atividade que est@ntradta a decisdo do
atendimento em D+1 (préximo dia atil) ou D+2, canfe a investigacdo do

problema, e sera detalhada na sequéncia;

Envio da base de roteiré&ipds a andlise dos pedidos, é enviado o roteiro de

abastecimento para a montagem da carga e ess#adévileve ser realizada
entre 14h00 e 15h00 para pedidos atendidos em Dafé eas 15h00 do
préximo dia para pedidos atendidos em D+2.
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vii) Entrada nas notas fiscais de devoluc@o:entrada das notas fiscais de

devolucao referentes ao dia anterior tem horavpgsto a partir das 15h00 até
as 16h00;

viii) Divulgacao do relatorio de ocorrénciaté as 17h00, completando a rotina de

trabalho nas atividades mapeadas.

Além das atividades realizadas pelo analista kstatima, também fazem parte do
ciclo do pedido a roteirizacdo e entrega (realigagelo setor de transportes), além da

separacao / carregamento (realizada pelo setanezanagem).

Abaixo é mostrado o grafico de Gantt com as atdedgoropostas, a fim de detalhar

os horarios e a sequiéncia da rotina:

Atividades
Digitacdo do aceite

Sh00 (9h00 (10h00 | 11h00 (1200 | 13h00 | 14h00 | 15h00 | 16h00 |17h00 |Prix dia

Digitacio dos pedidos manuais

Entrada de notas fiscais
Fecepcio eletronica (EDI)
Andlise dos pedidos

Envio da base de roteiro

Rotetrizacio

Separagdo / Carregamento

Entrega
Entrada nas NFs de devolugéo
Relatorio de ocorréncia

Intervalo para almogo

Atividades realizadas pelo analista

Atividades realizadas pelo setor de transportes
Atividade realizada pelo setor de armaenagem

Figura 38: Gréafico de Gantt da rotina de atendimend
Os seguintes pontos podem ser observados no gd&fiGantt:

a) Existe um paralelismo entre as atividades digitagéoaceite, digitagcdo dos
pedidos manuais, entrada de notas fiscais (NFs)eprentes dos centros de

distribuicdo e analise de pedidos:

a. A atividade de digitacdo dos pedidos manuais derersalizada a
qgualquer horério entre as 9h00 e as 13h30, podi@stes mandam os
pedidos durante o dia, ou seja, essa atividade m@mtinua durante todo

esse tempo, ocorrendo pontualmente;
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b. A digitacdo do aceite ocorre entre 8h00 e 9h00epdd ser interrompida
caso algum pedido manual seja recebido;

c. A entrada de notas fiscais também néo interromeeepcao de pedidos

manuais, pois pode ser realizada durante os imbsrva

d. A andlise dos pedidos deve ocorrer sempre que dglgse forem
recebidos (tanto manualmente quanto eletronicaryepte isso o0 seu

paralelismo;

b) A atividade de recepcdo eletrénica de pedidos ecpuor bateladas e €

simplesmente a atualizagéo do sistema de integlat@nica;

c) O envio de base de roteiro depende da analisediggsee s pode ser realizada

apos o término desta;

d) A elaboracédo do relatério de ocorréncia dependenttada das notas fiscais de

devolucéo. Esse relatério sera detalhado na seigideste trabalho;

e) A roteirizacdo depende do envio da base de ropeilm analista, e é antecedente

a separacao e entrega da mercadoria.

f) A entrega da mercadoria € realizada no proximoutilaapds a separacdo e

carregamento.

A seguir é apresentado o fluxograma das atividades:
Digitacéo de pedidos Entradas de notas Recepc¢éo dos

manuais — 8h00 as fiscais do CD — 9h00 pedidos EDI - 9:30
13h30 as 10h00 as 13h30

Digitagéo do aceite
—8h00 as 9h00

Analista

Entrada das notas Relatério de
fiscais de devolugéo — ocorréncias —
15h00 as 16h00 16h00 as 17h00

Analise dos pedidos Envio de roteiro —
— 10h00 as 14h00 14h00 as 15h00

Roteirizagéo - Entrega - Proximo

Transportes 15h00 as 16h00 dia util

Separagéo /
Armazenagem Carregamento —
16h00 as 17h00

Figura 39: Fluxograma proposto para padronizagao



81

O fluxograma acima mostra as atividades mapeadas, Seus responsaveis e
também o horério proposto. O analista faz partdegmrtamento administracdo de vendas, 0s
setores de armazenagem e transportes fazem paremhrtamento logistico e foram
separados no fluxograma para maior detalhamentattdégades.

A atividade andlise de pedidos serd detalhada od&irpo item, explorando a
utilizacdo da janela de entrega oferecida pelodie

4.1.1 Detalhamento da atividade analise de pedidos

Para a utilizacao da janela de entrega oferecittaghiente, a atividade analise de
pedidos precisa contemplar a medicao do fill-ra&atndimento de cada pedido. Isso porque
caso o quantidade em estoque seja suficiente terdest ao pedido com 95% de fill-rate, ndo
€ necessaria sua postergacdo. Aléem disso, é fumdaingele o analista tenha uma ferramenta

de analise dos pedidos que o auxilie na tomadaciedb.

O fluxograma abaixo mostra o detalhamento da andéspedidos:

Digitacéo do
aceite — 8h00 as
9h00

Analista

Analise dos
pedidos - 10h00
as 14h00

Transportes

Armazenagem

/

1

Digitacéo de
pedidos manuais —
8h00 as 13h30

Envio de roteiro —
14h00 as 15h00

RoteiriZacdo — Entrega - Préximo
15h00 as 1Eh30 dia util

Separagéo /
Carregamento —
16h00 as 17h00

CD envia
mercadoria?

Entradas de notas
fiscais do CD —
9h00 as 10h00

Entrada das notas
fiscais de devolucéo
—15h00 as 16h00

Recepcéo dos
pedidos EDI —
9:30 as 13h30

Relatorio de
ocorréncias —
16h00 as 17h00

o Excluséo de g
Anal:jsg dos itens com falha Fill-Rate > \
pedidos no cadastro

Atendimento
em D+1

Atendimento
em D+2

Figura 40: Detalhamento da analise de pedidos
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A seguir sdo expostos 0s principais pontos dadatilé de andlise de pedidos:

a)

b)

d)

Exclusado de itens com falha no cadasBbacalculo do indicador fill-rate deve ser

feito sem os itens descontinuados, mas que aindap#gtidos emitidos pelo

cliente. Esses itens com falha no cadastro segigtnados no relatério diario que
serd detalhado posteriormente, para notificagdadmainistracdo de vendas. A
exclusao desses itens sera feita pelo analistaele&éncia dos itens com cadastro
desatualizado foi mostrada na investigacdo da caisa nao foi considerada na
continuidade do trabalho. No entanto, é importarstaotina de atendimento a
notificagéo desse tipo de falha, pois o fill-raéécalado pelo cliente passaria a ter
valores menores que o calculado pela empresa, uimio a percep¢ao da
qualidade do atendimento, ao passo que o0 probleda ger resolvido com a

atualizacao cadastral através da notificacdo da@una;

Célculo do fill-rate:Realizado com o suporte da ferramenta de analisefay

parte da solucdo adotada (detalhado na seqiiéntiab@ddho). E esse calculo que
possibilita a decisdo de entrega em D+1 ou D+#zamido ou ndo a janela de

entrega oferecida pelo cliente;

Primeira decisdoApo6s o calculo do indicador é tomada a primeiraisé®, que

consiste em determinar se o fill-rate tem valoranau igual a 95%.
a. Se positivoO pedido € atendido no préximo dia (D+1).
b. Se negativoA segunda andlise € necessaria,

Segunda decisddCaso o indicador seja menor que 95%, o analistiaa &m

contato com o centro de distribuicAo que o abaspera determinar se a
mercadoria faltante em estoque tem previséo deediagnto em D+2.

a. Se positivo:O pedido é atendido em D+2;

b. Se negativo:O pedido é atendido em D+1, encerrando a tomada de

decisao.

Considerando o processo atual de atendimentoosgrameiros pedidos analisados

a mercadoria disponivel em estoque pode ndo estés disponivel no momento da

montagem da carga, que ocorre apos o envio dadmaseteiro as 15h00. Isso porque néo

existe no sistema de operagdo o estado reservadonpacadorias. Esse ponto pode ser

resolvido com o desenvolvimento de uma alteracésistema de analise. Essa alteragéo visa
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contemplar o estado reservado para as mercadaspsniveis em estoque, a fim de nao

serem utilizadas no envio de cargas para outrcasde atendimento.

O conflito no atendimento do canal DTS é um risaa projeto de melhoria, pois
a analise é feita simultaneamente ao canal OT, nuudéhaver desvios de volume e
consequentemente, um possivel ndo atendimentoeds. iA demanda na ferramenta de
operacdo aqui apresentada deve contemplar o voamaksado (reservado) separado do
volume total disponivel, evitando, assim, o aterdita paralelo de pedidos que contenham

itens com saldo insuficiente de inventario e setaldada em tépico a seguir.

Como dito anteriormente, o sistema utilizado n@hb@oento e analise de pedidos
precisa ser alterado para o novo procedimento ptopueste trabalho. No préximo topico

serdo detalhadas as mudancas necessarias na faaame

4.2 Mudancas na ferramenta operacional

Com o novo procedimento o analista passa a terrpddedecisdo sobre o
atendimento em D+1 ou D+2. Nesse ponto é necess@damudanca no software utilizado
para a analise de pedidos com a inclusédo de nevopas.

O sistema utilizado atualmente pelo analista n@l fikontempla os seguintes

campos:
a) ldentificacdo do cliente (codigo interno do clignte
b) Raz&o social do cliente;
c) Rede do cliente;
d) Canal atendido;
e) Cadigo do pedido de compra;
f) Data e hora de entrada do pedido;

g) Data e hora da captura da transacdo (no caso delopedecebidos

eletronicamente, a entrada do pedido pode seedifeda captura);
h) Data limite para entrega no cliente;

i) Data programada para atendimento (registro da altilmta decidida para

atendimento pelo analista);

j) Data de analise, tipo do pedido (manual ou EDI);
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K)

)

NuUmero da nota fiscal;

Data e hora da fatura da nota fiscal;

m) Data e hora da digitacdo do aceite;

n)
0)
p)
e))
r

Para

NuUmero de caixas pedidas;
Numero de caixas faturadas;
Valor de caixas pedidas;
Valor de caixas faturadas;
Filial que atende o pedido.

a implementacdo do procedimento proposto éss&éa a inclusdo dos

seguintes campos para melhorar a visibilidade dalpeviabilizar a tomada de decisao sobre

a utilizacédo da janela de entrega e reduzir 0s @racperacao:

a)

b)

d)

Numero de caixas analisad&3:campo existente no software atual mostra a

mesma informacdo, porém com a denominacdo de cdatasadas. A
mudanca para a denominacao niumero de caixas alsalissa diferenciar do

momento da fatura, que é realizado ap0s a enteegaedcadoria;

Histérico da analise do pedid® software atual s6 mostra a ultima analise

feita no pedido, a mudanca é para mostrar o histdate analises feitas no

mesmo pedido;

Fill-rate atual do pedidovalor calculado pela divisdo do campo namero de

caixas analisadas pelo campo numero de caixas gzeditravés desse

calculo o operador pode tomar a deciséo de atemtiineen D+1 ou D+2;

Sincronizacdo do inventaridMostra o inventério disponivel fisicamente

subtraido do inventéario jA comprometido com asisesifeitas anteriormente.
E uma subtracdo do campo inventario existente stersa atual pela

guantidade de caixas analisadas;

Com a inclusdo dos campos acima, a nova tela p@@te da andlise de pedidos

passa a ter 0s seguintes campos:

a) Namero do pedido;

b) Nome do cliente;



85

c) Andlises (historico de analises);

d) ltens;

e) Numero de caixas pedidas;

f) Numero de caixas analisadas;

g) Fill-rate;

h) Inventério;

i) Sincronizado.

Os campos acrescentados na ferramenta serédo xéledinuma tela de resumo dos

pedidos pendentes para andlise. E importante t@ssple essa tela é para uma anélise

complementar do analista, ndo excluindo a atual églstente. A figura a seguir mostra a

nova tela com a inclusdo dos novos campos (os campovermelho ja existem e serdo

apenas transportados para a nova tela):

Analise de pedidos

EEFX

Resumo pedidos
Pedido Cliente Analises

123.456 Varejo LTDA. - Centro  01/out 02/out
Itens Caixas Pedidas | Caixas Analisadas | Fill-Rate | Inventario | Sincronizado
ltem A 1500 1400 93% 3900 2500
ltem B 2000 1900 95% 2900 1000
ltem C 1000 1000 100% 15000 14000
ltem D 500 500 100% 2000 1500
Item E 450 400 89% 6000 5600
Total 5450 5200 95%
Pedido Cliente Analises

123.457 Varejo LTDA. - Osasco ~ 02/out
Itens | Caixas Pedidas | Caixas Analisadas | Fill-Rate | Inventario | Sincronizado
ltem A 2600 2500 96% 2500 0
ltem B 1000 1000 100% 1000 0
ltem F 1500 800 53% 5000 4200
ltem G 2200 2000 91% 3000 1000
[tem H 350 350 100% 15000 1150
Total 5450 6650 87%

Pagina-1

A

Figura 41: Novos campos no software de analise dedidos

A tela acima sera utilizada pelo analista paracsée do atendimento em D+1 ou

D+2, considerando o indicador fill-rate de atenditoe O detalhamento dos itens é feito por
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pedido e cliente com o objetivo de dar visibilidageanalise. Os campos sdo calculados da

seguinte forma:

a) Numero de caixas pedidasssa informacédo ja existe na ferramenta atuaté&e se

copiada para a nova tela para dar maior visibibdzal analista;

b) Nldmero de caixas analisadds:apenas a mudanca na denominagéo do campo

caixas faturadas ja existente no sistema atual,

c) Fill-Rate: O calculo do indicador ndo existe na ferramentala € a divisdo do
namero de caixas atendidas pelo numero de cabdidgse Nota-se que o fill-
rate total do pedido é a divisdo das caixas t@tesdidas pelas caixas totais
pedidas e ndo uma média dos fill-rates de cada fiers é calculado dessa forma
pelo cliente. E esse céalculo que possibilita asdecida utilizacdo da janela de

entrega oferecida, como ja foi citado anteriormente

d) Inventario (numero de caixas em estoquEksa informacdo j4 existe na

ferramenta atual e sera copiada para a nova tedadaa maior visibilidade ao

analista;

e) SincronizadoMostra a informacéo do inventario disponivel ekddo o nimero
de caixas analisadas. Tem o objetivo de evitarrdlitio com outros canais de

vendas, como foi dito anteriormente.

A figura abaixo mostra a procedéncia das informa@@ea 0S Novos campos:

MN?de caixas MN°de caixas MN?de caixas
pedidas faturadas em estogue

Inventario

N®de caixas
pedidas atendidas

MN?de caixas . .
sincronizado

o

I:I Campos ja existentes

_ Campos na nova tela de anadlise

Figura 42: Procedéncia das informacfes

A inclusdo desses campos na rotina de atendimernta possivel o0 armazenamento

das informacfes em forma de relatorios, mostranibrate de cada pedido, consolidados
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por clientes, de forma semelhante a tela mostratieriarmente. Esse relatério pode ser

emitido a qualquer momento da operagao.

Portanto, a ferramenta operacional apresentadasuartar o novo procedimento
de analise de pedidos proposto nesse trabalhaddnpa secdo traz a inclusao do relatorio de

acompanhamento nas tarefas diarias no analista.

4.3 Relatério de acompanhamento

Como dito na revisao bibliogréfica, a medicdo ddgpmance faz parte do processo
de aprimoramento operacional e sera implementado esse projeto. A analise de
indicadores de desempenho permite o controle dan@agao sobre questdes importantes e
possibilita a tomada de decisdes. O relatdrio destesse item tem o objetivo de registrar as
ocorréncias no servico de entrega ao cliente dmnmde, fazendo parte da rotina de trabalho
do analista. E importante associar os indicadores: ®s objetivos estratégicos da
organizacdo, fato ja observado na revisdo literaoade foi visto que o servico de
atendimento ao cliente faz parte do conjunto depetémcias que uma empresa precisa ter
para ser competitiva no mercado, além de influerdiretamente na decisdo de compra dos

varejistas e consumidores.

Para o relatério de acompanhamento, € sugeridasadwisao das ocorréncias por
cliente e por causa da falha no atendimento. Prameinte sédo registrados os problemas

ocorridos com o pedido e séo eles:

a) Falhas no atendimento por desatualizacdo no caddst itens (a divergéncia
entre os itens ativos na empresa e os ativos resttaddo cliente gera pedidos

gue ndo podem ser atendidos, pois os itens ja fdesmtontinuados);

b) Duplicidade de pedidos, que corresponde as falbasecebimento de pedidos
eletronicamente, ou seja, em algumas transac@gsmsaltens vém com pedido

duplicado;

c) Divergéncia de preco no cadastro do cliente, quntace quando o pedido
emitido vem com preco diferente do oferecido patpresa.

Depois do registro dos problemas ocorridos comdidpe sao registradas as falhas

ocorridas na entrega ao cliente, que séo:

a) Entrega fora do horario estipulado pelo cliente;
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b) Envio de itens que néo foram pedidos;
c) Envio de itens com avarias na embalagem.

Na elaboracao do relatério diario de ocorrénciaanalista tera informacdes do néo
aceite de mercadorias relativo ao dia anterios paligitacdo do aceite de pedidos é realizada

das 8h00 as 9h00. Portanto, os relatérios teréonefcdes do dia anterior ao preenchimento.

O relatério serd montado em planilha eletrdnicaré $eu preenchimento imputado

no sistema pelo analista. Os campos para preencturs&o:
a) Data de criacdo do relatorio;
b) Nome do cliente;
c) Motivo da falha (descritos acima);
d) Quantidade;
e) Descricédo dos itens,
f) Valor em reais;
g) Percentual do volume relativo ao total pedido dadtem;

h) Observacdes, destinado a inclusdo de comentarmsjgdem na apuracao dos

problemas.

Os relatérios, portanto, tém a seguinte forma:

Falha no pedido ‘

Data Cliente Motivo Qte| Descricdo | RY % Volume | Obs.
dd/mm/aa 1 Cadastro
Duplicidade
Divergéncia de preco
dd/mm/aa 2 Cadastro
Duplicidade
Divergéncia de preco

(...)
Falha na entrega ‘
Data Cliente Motivo Qte| Descricdo | R§ % Volume | Obs.
dd/mm/aa 1 Fora do horario
Divergéncia de itens
Avarias
dd/mm/aa 2 Fora do horario
Divergéncia de itens
Avarias

Tabela 6: Relatério de acompanhamento
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Abaixo tem-se um exemplo do preenchimento do netato

Falha no edido

Data Cliente Motivo Qte. Descrigéo R$ % Volume

02/10/2008 Varejo 4000 | Item A 4.100 1%

Centro Cadastro 1000 | Item B 1.100 0,80%

LTDA. 5000 | Total 5.200 2%

Duplicidade 150 Iltem C 400 0,10%

Divergéncia de preco 250 Iltem D 300 0,10%

02/10/2008 Varejo 100 | Item A 110 0,10%

Leste 400 | ItemB 44Q 0,20%

LTDA. Cadastro 300 | ltemC 33( 0,30%

800 Total 880 1%

Duplicidade 50 ltem D 5b 0,05%

Divergéncia de preco 100 Iltem E 110 0,10%

Data Cliente Motivo Qte. Descrigéo R$ % Volume

02/10/2008| Varejo Fora do horério 1 Atraso na  20.000 10%
Centro carga

LTDA. Divergéncia de itens 1 Iltem A 1000 0,10%

Avarias 1 Abertura 500 0,05%

02/10/2008| Varejo Fora do horério 1 Atraso na  20.000 5%
Leste carga

LTDA. Divergéncia de itens 1 Iltem A 1000 0,10%

Avarias 1 Abertura 500 0,05%

Tabela 7: Exemplo do relatério de acompanhamento

Os seguintes pontos podem ser destacados no iekxposto:

a)

b)

Na parte de falhas no pedido, a quantidade a senphida é a quantidade de
itens com as respectivas ocorréncias, enquantongsefalhas na entrega, a

guantidade de ocorréncias detectadas, ndo asitsando por item;

O volume se refere ao quanto do pedido foi comptidlmecom os problemas

detectados:;

Com o encaminhamento do relat6rio a gerencia, siygsfazer um tratamento
estatistico das falhas e impor processos paracugd® de cada caso, com uma

estratégia de atuacao nas falhas.

Apbés o preenchimento do relatério pelo analistéfigrs serdo exibidos para

possibilitar o controle das falhas de atendimento:
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Falhas no pedido - 02110/08
3%
2%
2%
2%
1%
1%
1% 1] 1] o,
0.10% 0.10% 0.05% 0.10%
U'-}-El I I
Cadastro  |Duplicidade |Divergéncia | Cadastro | Duplicidade | Divergéncia
preco preco
Varejo Centro LTDA. arejo Leste LTDA.
Figura 43: Grafico de acompanhamento do pedido
Falhas na entrega - 02/10/08
12%
10%
10%
8%
6% 595
4%
2%
0.10% 0.05% 0.10% 0.05%
0% 1 1
Forado Divergéncia Avarias Forado Divergéncia Awvarias
hordrio deitens horério deitens
Varejo Centro LTDA. Varejo Leste LTDA.

Figura 44: Grafico de acompanhamento da entrega

O objetivo dos relatérios de acompanhamento elldatié (descrito no item 4.2) é o
acompanhamento diario da qualidade do atendimeotacoatrario do que é realizado
atualmente na empresa, onde as informacdes sos@niesgatadas no final do més, porém
sem um processo definido e padronizado, ou sdggedies relatorios sédo utilizados em cada
filial, dependendo da pessoa que coleta as infdiesae do centro de distribuicéo e vendas a

gual pertence.

Os relatérios aqui propostos serdo enviados atB8laB80 para a administracdo de
vendas e para o superior imediato do analista déaies responsavel pelo atendimento dos
pedidos. A expectativa € o acompanhamento diretged@ncia no atendimento ao cliente,
com possibilidade de realizar acGes corretivasaanasemana corrente ou atraves de projetos

de melhorias para contornar possiveis falhas ncepsm e também acompanhar os avancos
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no atendimento com as mudancas descritas nestedhiwal? figura abaixo mostra o fluxo

sugerido de monitoramento dos relatérios:

Monitoramento dos relatérios

©

S

% Divulgagao de

c relatérios diarios

<

A
G L Andlise e
@ e
i historico de
() . ~

= informagdes
S v

% @©

© . ~ .

+ S Monitoramento Acoes corretivas
g > de informagées no atendimento
e (0]
o ©
<<

§ Projetos de

.% melhorias no

a atendimento

Figura 45: Monitoramento dos relatorios
Os seguintes pontos podem ser observados:

a) A rotina do analista passa a envolver a nova atedde preenchimento e

divulgacao dos relatorios expostos, antes ndo cqiéelos;

b) Com o envio das informacdes ao superior imediatégité uma primeira
andlise dos numeros e iniciada o armazenamentastiwibo de informacgdes;

c) Semanalmente o superior imediato do analista eragainformacdes

consolidadas para a administracédo de vendas daipagao;

d) Acgles corretivas podem ser realizadas pontualmesse altos niveis de
ocorréncias sejam registradas em determinado cedgradistribuicdo e

vendas;

e) Com o acompanhamento das ocorréncias € possistlidoede projetos que

reduzam o numero de falhas no pedido ou na entrega;
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f) Essas atividades possibilitam o melhoramento dalatento ao cliente.

A proposi¢do do novo procedimento de atendimen® filiais foi tratada com
mudancas na rotina de trabalho, mudancas na femtaroperacional com inclusdo de novas
atividades. A préxima secdao traz a justificaticar@dmica do projeto, considerando os custos

e beneficios quantitativos. Na sequiéncia sdo expast beneficios qualitativos.

4.4 Justificativa econdmica

Os custos associados a solugédo apresentada séonatbns aos desenvolvimentos
tecnoldgicos e treinamento da equipe em cada untrédsscentros de distribuicdo e vendas
escolhidos como piloto. Os valores foram coletatlbb®rganizacédo estudada, com estimativas

reais apresentadas a seguir:

a) Mudancas na ferramenta operacionBbram analisados custos referentes a

alocacdo de um consultor especializado no softwalizado, com o objetivo de
incluir os novos campos na tela do analista (codosldornecidos pela area de

tecnologia da informacao na empresa estudada).
a. A hora desse consultor foi orcada em R$ 80,00;

b. O tempo de trabalho € de 100 horas (esse temp@latdo j& contempla

0s testes necessarios na ferramenta);
c. Resultando num custo total de R$ 8.000,00;

b) Relatério de acompanhamentoemanda a alocacdo de outro consultor, porém

num periodo de tempo reduzido, devido a menor ocexigdde do

desenvolvimento proposto.
a. Custo do consultor: R$ 80,00 / hora;
b. O tempo de trabalho € de 40 horas;
c. Resultando num custo total de R$ 3.200,00.

c) Treinamento das equipeis:necessaria a alocagdo de um funcionario dossesu

humanos (RH) da empresa, além de um membro dacdigr@rdim de mostrar o

comprometimento e apoio ao projeto.
a. Custo do funcionario de RH: R$ 40,00 / hora;

b. Custo do funcionario da gerencia: R$ 100,00 / hora;
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c. Tempo de treinamento: 50 horas;
d. Resultando num custo total de R$ 7.000,00.

Assim, tem-se o total de R$ 18.200,00 para a im@htatdo do projeto. O quadro

abaixo sintetiza os custos:

Investimentos R$ ‘ Justificativa
Alteracbes no software R$  8.000,@onsultor de sistemas
Relatério de acompanhamentc R$ 3.200@dnsultor de sistemas
Treinamento da equipe R$ 7.000,60ncionéario RH + Geréncia
Investimento total R$ 18.200,00

Tabela 8: Custos do projeto

Dando continuidade a analise econdmica, pode-sé&ocwar 0s custos com 0s

beneficios financeiros estimados:

a) Conforme explicitado anteriormente, a soma mensalmdidos nos trés CDVs
analisados tem um valor médio de R$ 440.000,0t1 (#e3) Considerando que a
utilizacdo da janela de entrega aumenta o indicditlenate em 17% (valor
justificado na investigagdo de causa — item 3.1€lfeito uma previsdao do
aumento de vendas entre 0,3% e 2,5% ao més;

a. Para os dados apresentados sobre a melhoria madodifill-rate com o
atendimento em D+2, o seguinte grafico traz o coaip@, com o total
de caixas pedidas e atendidas para cada cenanw (de pedidos dos

meses de julho e agosto de 2008):

Comparagdo de cenarios de atendimento

7000

5992 5992

&000
5000
4000
3000
2000
1000

O+1 O+2

M Caixas Pedidas W Caixas Atendidas

Figura 46: Comparacéo de cenarios de atendimento
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b. Para atendimento em D+1, tem-se o fill-rate de &4&mn D+2 de 91%.
Considerando os dados mostrados anteriormenteda dé aumento é

de 17% no indicador.

b) Através dessa previsdo, tem-se um ganho mensataeti entre R$1.320,00
(para 0,3% de aumento de vendas ao més) e R$1A00@@yra 2,5% de aumento

de vendas ao més);
c) A taxa basica atual de juros da economia brasieda 1,01% ao més;

d) O tempo de retorno do investimento, calculado pedtodo do valor presente
liquido (VPL) €, portanto, uma funcdo da previsd almento de vendas.
Igualando o VPL a zero, os tempos de retornos @lestimento obtidos séo

mostrados no gréafico abaixo:

Tempo de retorno X Aumento de vendas (%)

2,6%
2,4% \\

2,2%

2,0% AN

1,8% \\

1,6%

1,4% \
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1,0% N

0,8% ""‘-—\__‘_

0,6%

0,4% —
0,2%
0,0%

Aumento devendas

1 2 3 4 5 ] 7 g 9 10 11 12 13 14 15 16

Tempo de retorno (meses)

Figura 47: Tempo de retorno do investimento

Do grafico acima se observa que o tempo de retoriovestimento varia entre dois
e quinze meses. Para uma previsdo conservador&od#olaumento de vendas ao més, o

tempo de retorno obtido é de cinco meses, por elkemp

E importante nesse ponto da discusséo ressaltanrgueumento do indicador fill-
rate em 17% como dito acima nao corresponde a umero nas vendas na mesma
propor¢ao, pois os itens que ndo sao entreguesnemedido sdo novamente pedidos pelos

clientes, ou seja, a empresa possui uma nova opdatle de entregar aquele item. No
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entanto, com o aumento expressivo do nivel de@epievisto para este trabalho, estima-se
gue o aumento de vendas fique entre 0,3% e 2,5%né&sx justificado por uma maior

exposicao do produto no cliente.

Esses beneficios foram estimados considerando spsnpedidos feitos pelos trés
centros de distribuicdo e vendas foco deste trab&lbnsiderando que a proposta de melhoria
aqui apresentada pode ser expandida para os dED¥is da empresa € esperado um ganho
financeiro ainda maior, com custos de expansaozigds, pois a ferramenta de analise ja
estara desenvolvida, sendo necessario apenaseinamm 0S custos de treinamento das

equipes.

No préximo item serdo expostos os beneficios @imdits da nova proposta de

atendimento.

4.5 Beneficios qualitativos

Na secdo anterior foram explicitados os ganhoséieiaos do projeto, bem como
sua viabilidade econémica, com um tempo de retdmmvestimento dentro do intervalo de
dois a quinze meses. Além dos ganhos financeiresaptados, os ganhos qualitativos sao

levantados para completar a analise.

O nivel de servico ao cliente pode ser entendido g@gonensées como
disponibilidade de produtos, consisténcia no prdeocentrega, tempo de ciclo do pedido,
freqUéncia de entrega, apoio na entrega fisid@nsésde remediacao de falhas e flexibilidade
do sistema de distribuicdo. Esses fatores séo idexima opcdo de compra de clientes

varejistas.

Os ganhos qualitativos com a implementacao desfetprpodem ser expostos da

seguinte forma:

a) Alinhamento das expectativas de clientes com asagpes da empres&

acompanhamento de indicadores e a mudanca na d#irieabalho propostos
aumentam a percepc¢ao dos clientes em relacao elodeigervigo prestado. Com
isso, as relacdes bi-laterais sao fortalecidasemdaol gerar acordos comerciais

futuros vantajosos para ambas as partes;

b) Melhoria do nivel de atendiment@om o aumento do fill-rate, mais produtos

ficam com maior exposicédo nas gbndolas dos clientgsie por sua vez permite

um aumento do consumo pelo consumidor final, ja gudasse de produtos
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analisada é considerada como uma compra de impalsseja, com a auséncia
do produto em exposicao, o cliente ndo o procura@mas lojas. Aléem disso, a
exposicao crescente da marca impede o avanco dmroemes do mesmo

segmento;

c) Politicas de relacionament@randes clientes varejistas possuem politicas de

relacionamento com o0s fornecedores diferenciadasa pdassificacéo.
Fornecedores considerados como excelentes em ramadi participam de acdes
conjuntas com o cliente para alinhamento da catkesuprimento e visibilidade

em todo 0 processo;

d) Padronizacdo no fluxo de atividades em cada cetgrdistribuicdo e vendas:

Permite um acompanhamento maior das responsal@iddd cada etapa do

pedido, aléem de aumentar a visibilidade do procdesatendimento;

e) Acuracidade de informacdeAs informacdes a serem armazenadas nos relatérios

propostos neste trabalho sdo fundamentais no acirapento da geréncia a
respeito do nivel de servigco prestado aos clie@es informacdes padronizadas

e confiaveis é possivel uma comparacao solida dke @aeracao da organizacao.

Os beneficios qualitativos estdo, portanto, asdosiao atendimento que a empresa
presta aos seus clientes, como ela percebe essiimadato e também como o cliente percebe
o atendimento oferecido. Esse alinhamento atraeésirdformacdes geradas e divulgadas,

além da padronizacdo da operacao traz os ganhbstu@s descritos nesse item.

A préxima secdo mostra 0s passos seguintes nowdgemento do projeto.

4.6 Planejamento da implementacéo

A implementacgao do projeto de melhoria propostdengabalho pode ser divido em

trés fases:

a) Mapeamento de diagnéstico e metodologizonsiste na etapa de

mapeamento das dificuldades de entrega, com |abiorate andlise de
dados, visitas para mapeamento das atividades testgmra o
levantamento de hipoteses. Aqui foram colhidos fods dados
apresentados anteriormente e estudada a melhocgéeolpara a
resolucdo do problema identificado. Essa etapa réalizada na

investigacdo da causa;
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b) Proposta do novo procedimentd:novo modelo foi proposto baseado

nas necessidades da operacdo para a resolucao atenpa
identificado. As conclusbes de melhores praticasnfo realizadas
tomando como base a importancia estratégica dodiatento ao
cliente. Nessa etapa foi feito uma apresentacda pageréncia da
empresa sobre a possibilidade de implementac&digaisdo os gastos

com a analise financeira apresentada;

c) ImplementacdoCom o projeto a ser aprovado pela geréncia, arpedx

etapa é o desenvolvimento das alteracdes tecnakgi® treinamento
dos funcionarios, com duragéo prevista de um mé@sséguida ocorre
a implementacdo em si, comecando com um pilotatnégscentros de
distribuicdo e vendas analisados e futura expapa#e os demais 74

CDVs da empresa.

Portanto, com 0 mapeamento do problema e a profdessalucdo ja apresentados,
as proximas etapas séo a aprovacao da gerénaiddaegp desenvolvimento das ferramentas,
treinamento da equipe e aplicacdo do piloto. Nus@ala de tempo, a previsdo para o
desenvolvimento da ferramenta é em janeiro de 28fjido do treinamento em fevereiro e
inicio do piloto em marcgo de 2009, com previsd@ matensdo aos demais CDVs no segundo

semestre de 2009.
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5 Conclusao

Essa secdo traz o0s principais pontos das andlisssneblvidas durante o
desenvolvimento deste projeto. Na sequéncia mestr@s possiveis desdobramentos,

fechando o trabalho.

5.1 Sintese

O principal problema identificado que impulsionou desenvolvimento deste
trabalho foi o baixo nivel de servico encontrads ientros de distribuicdo e vendas da
cidade de Séo Paulo no atendimento do canal deage@d. O problema foi identificado
através do indicador fill-rate, que determina ocpetual de atendimento dos pedidos

recebidos.

Na investigagcdo da causa do problema foram anabsaols fatores que
potencialmente influenciariam no nivel de atendimerDentre eles, o processo de
planejamento de demanda, o envio de mercadoriagdag, erros ha montagem do pedido e
a nao utilizacao da janela de entrega oferecida@ignte, que foi comprovada como a causa

principal através dos dados apresentados.

Clientes do canal OT oferecem aos seus fornecedaongseriodo de tempo apos a
emissao do pedido para o recebimento das mercaddblgaempresa estudada foi observado
gue os procedimentos no atendimento de pedidosar@emplam a utilizacdo dessa janela,
gue foi identificada como uma oportunidade parateega de pedidos mais completos e com
fill-rate elevado.

Identificado o problema e suas causas relevantemlugdo apresentada busca
padronizar os procedimentos no atendimento de pgdids centros de distribuicdo e vendas,
com a possibilidade de utilizacdo da janela deegata favor do aumento do nivel de servico.
Para tanto, foram propostas mudancas nos fluxodratealho, além de mudancas na

ferramenta operacional com criacdo também de redatde acompanhamento.

Por meio das analises feitas foi possivel estabelena simulacdo com os dados de
atendimentos obtidos em um centro de distribuiciceredas na qual foi observado um
aumento médio em dois meses de analise de 17%diwadior fill-rate com a utilizagdo da
janela de entrega. O auxilio de ferramentas no mtm#a analise de pedidos pelo analista

mostrou-se fundamental na implementacéo do projeto.
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Foi importante notar que o aumento no indicaddirdile causado pelas mudancas
nos procedimentos de atendimento ndo causa um &umervendas na mesma proporgao,
pois o cliente pode pedir novamente os itens qodaram entregues no primeiro pedido. No
entanto, com uma maior exposicdo dos produtos ieatel foi projetado um aumento das

vendas que faz parte da justifica econ6mica, mudtra viabilidade do projeto.

Foi possivel concluir a importancia da padronizaghuis procedimentos no
atendimento de pedidos a fim de alinhar as expeastatos clientes com a operacdo na
empresa. Esse alinhamento aparece como o prirgapdilo qualitativo, que muitas vezes se

mostra mais importante na organizacao estudadaelo getorno financeiro alcancado.

5.2 Desdobramentos

O trabalho foi focado em trés centros de distridoie vendas na cidade de Séo
Paulo, sendo que os beneficios apresentados patesmmndidos para os demais 74 CDVs
espalhados pelo Brasil. As mudancas sugeridassaraagile um tempo de implementacéo dos

trés centros antes da expanséo para serem dedatporadas no dia-a-dia de trabalho.

A solucdo descrita anteriormente ainda estd emdasgprovacédo pela geréncia da
empresa. No entanto, existe a possibilidade deemmghtacdo da solucdo em carater
experimental no inicio de 2009 e com previsao ¢&esao para os demais CDVs no segundo

semestre do mesmo ano.

Portanto, as mudancgas no processo de atendimepeddios aqui expostas ajudam
no estabelecimento de um padrdo mais alto de atentth a clientes, aumentando a
exposicdo de produtos ao consumidor final e alidbans expectativas de clientes e

consumidores em relagdo a empresa estudada.
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