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RESUMO

A logistica através dos anos tornou-se importante ciéncia para o desenvolvimento de
empresas atraves da redugéo de custos e aumento do nivel de servico prestado.
Neste escopo, o presente trabalho tem como objetivo e finalidade apresentar os
relacionamentos entre as ferramentas da qualidade, o ciclo PDCA e a melhotia
continua dos processos e servigos refacionados & entrega de produtos, por meio do
uso adequado de controles internos e a infludncia que acarretam em um sistema de
gestao da qualidade. As melhorias continuas dos processos ocasionados pela unido
destes fatores e métodos proporcionam a oportunidade da empresa conhecer e
estruturar os processos e servigos de transportes e assim elevar o nivel de
qualidade entregue ao cliente final, através da identificacdo dos problemas e
consequentemente, a diminuicdo dos mesmos. O objeto de estudo serd a
metodologia aplicada pela lider de mercado no comércio varsjista virtual brasileiro
em conjunto com a consultoria Falconi. Durante o desenvolvimento desta
monografia foram introduzidos conceitos e desafios associados a estabelecer uma
metodologia de trabalho no setor de fransportes. O trabalho conclui com a
demonstragéo dos resultados alcancados pelas boas praticas aplicadas, uma vez
que a bibliografia do assunto é rica e vasta, e proporcionou a obtengédo de muitos
conceitos e a resposta a questdo levantada, que sim & de extrema importancia a
utifizagéo do método na empresa ABC para constituir uma gest&o eficiente a fim de
atingir os objetivos definidos pelo planejamento estratégico, tatico e operacional,

Palavras-Chave: Logistica, Gest&o de Transporte, Método e Qualidade.



ABSTRACT

Logistics over the years has become an important science for the development of
enterprises by reducing costs and increasing the level of service. In this scope, this
study has aims and purpose to present the relationships between quality tools, PDCA
cycle and the continuous improvement of processes and services to delivery through
the appropriate use of internal controls and the influence that carry in a quality
management system. The continuous improvement of the processes caused by the
union of these factors and methods provide the opportunity for the company to know
and structuring processes and transportation services and thus raise the level of
quality delivered to the end customer, through the identification of problems and
thereby the decrease ones. The object of study is the methodology applied by the
market leader in the Brazilian virtual retail trade, jointly Falconi Consulting, during the
development of this monograph have been introduced concepts and challenges
associated with establishing a working methodology, which will set up the way for an
effective integration between the academic community and the organization. The
work concludes by showing the results achieved by the best practices applied since
the subject of literature is rich and ample, it provided obtaining many concepts and
the answer to the question raised, so it is extremely important to use the method in
the ABC company to provide efficient management in order to achieve the objectives
set by the strategic, tactical and operational planning.

Keywords: Logistics, Transportation Management, Method and Quality.
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1 INTRODUGCAO

Este estudo aborda a aplicagéo das ferramentas da qualidade como
fator relevante no atual cenario para facilitar a gestdo e permitir que falhas nos
processos sejam rapidamente identificadas, sanadas e corrigidas para melhoria
efetiva dos indicadores que s&o monitorados.

Com enfoque nesse cendrio, buscam-se apresentar primeiro os
conceitos que rodeiam o tema, os indicadores como o desempenho de entrega, os
ganhos pelo bom desempenho e a importdncia de uma area de Qualidade de
Transportes nas empresas que sejam responsaveis pelas agdes preventivas e

corretivas.

Do ponto de vista empresarial, o setor de transportes representa
grande parte dos custos logisticos, ou seja, qualquer falha na entrega pode gerar
custo excessivo de frete. O nivel de servico e cusio estd comumente atrelado no
sistema logistico.

A conjungdo desses elementos & apresentada na definigdo de Ballou
(1993, p.24):

A Logistica Empresarial trata de todas as atividades de
movimentag&o e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisigo da matéria-prima até o ponto de consumo
final, assim como dos fluxos de informagéio que colocam os bens e
servicos em movimento com propdsito de providenciar niveis de
servico adequados aos clientes a um custo razo4vel. (BALLOU, 1993,
p.24)

A gestdo de transporte é imprescindivel para suporte dos principais
objetivos de qualquer empresa atualmente, lucro e fidelizaggo dos clientes. De modo
que metodos podem ser utilizados para aprimorar esse sistema, a fim de aperfeigoar
a distribuigdio, uma vez que a ineficiéncia em qualquer etapa, pode ser crucial e
ocasionar, perda de clientes pela no conformidade no processo.



Com isso é necessario que as organizagdes investam cada vez mais
nas atividades logisticas. De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2009), & por
meio do servico logistico, entendido como o conjunto de atividades que devem ser
realizadas para atender as necessidades de clientes cada vez mais exigentes,
visando o cumprimento de prazos, entregas sem erros, pedidos perfeitos e um
amplo leque de atributos de servio que vio além dos convencionais requisitos
ligados a prazos e quantidades atendidas.

Entre as vantagens geradas por meio de processos de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM), segundo MENTZER
(1998) apud GOMES et al. (2010), consistem em uma redugo de estoques em
50%, reducéo do custo total da cadeia em 20%, redugéo do lead time em até 27%,
aumento em 40% de entregas corretas e aumento do faturamento em 17%.

Diante deste cenario, a identificagdo das falhas que ocorrem no
processo de transporte até a entrega do produto ao consumidor final, torna-se
fundamental para que a empresa possa fragar planos de agdes focados em reduzir a
ocorréncias destas falthas, reduzindo custos para assim, melhorar a qualidade dos
servigos prestados e, consequentemente, atendendo as expectativas dos clientes de

forma satisfatoria.

Desta maneira, foram discutidos e selecionados os fatores guantitativos
e qualitativos que contribuem para a competitividade e consequentemente
adicionam valor a estreita relaggo entre a aplicagéo das ferramentas de qualidade e
do ciclo PDCA. Os resuitados apresentados evidenciam a importancia de se utilizar
metodos de trabalho no dia a dia da operagdc para aumentar a eficiéncia na

Performance de Entrega.



1.1 CONTEXTUALIZAGAO E RELEVANCIA DO TEMA

De acordo com Campos (2013) “Se gerenciar & perseguir resuitados,
néo existe gerenciamento sem método”. A afirmagdo ressalta 0 método como a
esséncia do gerenciamento. Se a empresa gerencia para conseguir resultados, o

método pode ser entendido como o “caminho para o resultado”.

Ainda sobre o tema Campos (2013) ressalta que a esséncia do
trabalho em uma organizagéo € atingir resultados e, portanto, o dominio do método,

por todas as pessoas, é fundamental.

A busca pela diferenciagido do servigo (figura 1) oferecido faz com que
a Logistica assuma um papel relevante para a manutengéo e captagéo de clientes.
Segundo Slack (2000) a logistica representa uma extensdo da gestéo da distribuicdo
fisica (operagdo de fornecimento ao cliente) e corresponde a gestdo do fluxo de

materiais e, também, informacgdes da organizacéo até os clientes.

9 Caracteristicas O Pedido “o Competéncia <5 Cobertura £ Simbolos
.g Desempenho 'S Entrega 8 Cortesia % Competéncia &lﬂ Midia

| v
9 Conformidade '5; Instalacdo @ Credibilidade o Desempenho g Atmosfere

Q- purabilidade Treinamento Confiabilidade = Eventos

Confiabilidade Assisténcia Responsabilidade
Reparabilidade Manuteng8o Comunicagio
Estilo

Design } >

Figura 1 Variaveis de Diferenciagédo
Fonte: KOTLER. Administrag8o de marketing (2006: 313-315)

A proposta deste trabalho é a aplicagdo das ferramentas da qualidade
e do ciclo PDCA para finalmente visar a mitigagdo de perdas e enfim propor

melhoria continua, tais como:

» Fluxograma
s Cartas de controle
» Diagramas de causa-efeito (espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa)

e Diagrama de Pareto




Campos (2013), existem algumas etapas a serem seguidas:

e Estabelecer uma meta

» Criar um ptano de agéo

* Monitorar resultados

o Padronizar

10

Para que a organizagdo caminhe rumo a exceléncia, de acordo com

Se a meta foi atingida, crie um padrao. Isso significa treinar & exaustéo

as pessoas relacionadas com aquilo que esta sendo feito. Campos (2013) chama

a atengéo para o fato de as empresas brasileiras apresentarem diferentes

estagios. E preciso responder as perguntas: Como estou em padronizagéo?

Como estou em treinamento? Estd s6 no papel, ou estd sendo conduzido

conforme deveria, no dia-a-dia?

para chegar a exceléncia.

39 FASE

14 FASE 20 FASE [ 49 FASE
ENTENDA OS2 ‘ARRUMANDO & CASHT “RISTANDO A Mdoumas” ! "CAMNHANDO
TRABALHS™ PARA O FLITURD"
E) 2
ENTENDA. O Q ARRUMANDD
ST TRARARHO FY-try
t— t
LinisrAR |
ANOMALS. T I
|
. |
- AFERFENCAR
MORITOAMS Lo | ¥ MONTTORAMENTS
¥
GERINCIAR ARTREECCHE GARANTIN
PN WA : = BALHEER QUMALIDADY |
:
@
: » APERFENIDAR
oM 5 Cieonan FUTURO

MANICAR SoLucAD
DE PROBLEMAS

T

|
|
|

Figura 2 Fluxograma da Caminhada para a Exceléncia

Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013: 21)

Na figura 2 é ilustrado as etapas desenhadas pela Consultoria Falconi
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Ao decorrer do trabalho serfio introduzidos conceitos e desafios
associados a estabelecer uma metodologia de trabalho, que ira pavimentar o
caminho para uma integragdo efetiva entre o meio académico e as organizacgdes.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Neste contexto, a pergunta que sera respondida durante esta pesquisa
¢€: Qual a importéncia do método usado na empresa ABC para a gestdo do
transporte e dos indicadores de Performance de Entrega para realizar uma

gestao focada em resultados?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal é descrever a importancia da gestédo e utilizacdo
dos metodos da qualidade como diferencial competitivo em operacdes logisticas, por
meio da utilizagéo das ferramentas da qualidade, do ciclo PDCA e indicadores de

performance.
De maneira mais especifica busca-se:

¢ Detalhar o conceito de Logistica, seus objetivos e os enfoques praficos que
ela assumiu ao longo da histéria;

* Descrever detalhadamente o estudo de caso da empresa ABC, bem como os
desafios e oportunidades encontrados:

Todos esses objetivos especificos serdo discorridos com detalhes a
seguir para sustentar o objetivo principal do trabatho.
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1.4 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo é delimitado da seguinte forma:

Tema: Aperfeigoamento do setor de transportes da organizagdo por meio da
utilizagédo de ferramentas da qualidade

Problema: Qual a importancia do método usado na empresa ABC para a gestdo do
transporte e dos indicadores de Performance de Entrega para realizar uma gestéo
focada em resultados?

Delimitagido Organizacional: Maior grupo de comercio varejista online do Brasil.
Delimitacdao Geografica: Sdo Paulo, Brasil.

O trabalho sera baseado em publicagdes sobre gestdo de transportes,
utilizagdo das ferramentas da qualidade e método PDCA. Este limita-se as
metodologias praticadas empresarialmente no que diz respeito ao tema.

Da mesma forma que este estudo colabora amplamente com os
estudiosos da area de administragdo, com enfoque especial nas aplicagbes da
ferramentas da qualidade, para esclarecimento de indicadores de Performance de
Entrega que, pela confecgao deste notou-se pouco material bibliogréfico disponivel
para a area do comércio eletrdnico. A maior contribuigdio deste estudo é a
apresentagéo da metodologia adotada para controle dos indicadores de performance
no setor de transportes, que se mostra como benchmark' para o setor de logistica

para empresas de comércio eletrdnico.

' BENCHMARK: Processo de avaliagiio da empresa em relag8o & concorréncia, por meio do qual
incorpora os melhores desempenhos de outras firmas efou aperfeigoa os seus proprios métodos.
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1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A investigacdo cientifica depende de um “conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos” Gil (1999; pag. 26), para que seus objetivos sejam atingidos:

0s métodos cientificos.

Ainda segundo Gil (2007, p. 17), pesquisa é definida como:

(...} procedimento racional e sisteméfico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que s&o propostos. A pesquisa
desenvolve-se por um processo constituido de vérias fases, desde a
formulagdo do problema até a apresentagio e discussdo dos
resultados.(GIL, 2007)

Minayo (2007, p. 44) define metodologia de forma abrangente e

concomitante:

{(..) a) como a discussdo epistemolégica sobre o “caminho do
pensamento” que o tema ou o objeto de investigacdo requer; b) como
a apresentacéo adequada e justificada dos métodos, técnicas e dos
instrumentos operativos que devem ser utilizados para as buscas
relativas as indagagdes da investigagdo; ¢} e como a “criatividade do
pesquisador”, ou seja, a sua marca pessoal e especifica na forma de
articular teoria, métodos, achados experimentais, observacionais ou
de qualquer outro tipo especifico de resposta &s indagagbes
espec(ficas. (MINAYO, 2007)

Método cientifico é o conjunto de processos ou operages mentais que

se deve empregar na investigaco. E a linha de raciocinio adotada no processo de

pesquisa.

Pesquisar ¢ uma ciéncia que busca a solucdo de um problema. E na

pesquisa que serdo utilizados diferentes instrumentos para se chegar a uma



14

resposta mais precisa.

A pesquisa sera classificada como:

1. Quanto a Natureza da Pesquisa: Pesquisa Aplicada:

Por visar a geragdo de conhecimentos para aplicagéo préatica e, dirigir-
se & solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

2. Quanto & Forma de abordagem do Problema: Pesquisa Qualitativa:

A pesquisa qualitativa preocupa-se, com aspectos da realidade que
ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicagdo da
dinamica das relagbes sociais. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espago mais profundo das relagbes, dos processos e dos
fenGmenos que n&o podem ser reduzidos & operacionalizagéo de variaveis.

A pesquisa qualitativa é criticada por seu empirismo, pela subjetividade
e pelo envolvimento emocional do pesquisador (MINAYO, 2001, p. 14). As
caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: definigdo do fenémeno; hierarquizagio
das agdes de descrever, compreender, explicar, preciséo das relagdes entre o global
e o local em determinado fenémeno; observancia das diferengas entre o mundo
social e o mundo natural; respeito ao carater interativo entre os objetivos buscados
pelos investigadores, suas orientagbes teéricas e seus dados empiricos; busca de
resultados os mais fidedignos possiveis; oposig&o ao pressuposto que defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias.

A figura 3 demonstra uma comparacgéo entre o método de pesquisa

qualitativo e quantitativo.
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- - 1 3
e

Pezquisa Duantitativa Pasquisa Dualitativa J

Focaliza uma guantidade panuena de conreitos | Tenta compreender a totalidade do fenfimeno,
rals do gue focalizar conceltos especificos |

Inicle com wieias preconcebidas do modo peial Possii poucas idelas preconcebldas e saltenta|

qual ns conceitos estSo relacionados a importancia das interpretacies dos eventos
3 mais do que a mterpmtagaa da pa;qm;ador I

Ecrieta dadas Lem amstrumentus {
formais e estruturados I

Utiliza provedimentos estruturatdos e
Instrumentos formals para coleta de dados

Coleta os dados medisnte condicbes Nao tenta controlar o contexto da pesquisa, e,f

de controle | sim, captar o contextp na totalidade d
Enfatiza a objetividade, na coleta | Enfatiza o subjetivo como meio de Il
e arakise dos dados compreander @ interpretar as experiéncias i
Analisa o5 dados NuMEricos através | Analisa as informactes narradas de uma forma l'
de pmcedimentns astatistlms ) orga nizada, mas intuitiva I

Figura 3 Comparagao entre o método quantltatlvo e o método qualltatlvo
MINAYQO, 2001, p. 14

3. Quanto aos Fins: Pesquisa Descritiva:

Este estudo caracteriza-se como descritivo, pois “pretende descrever
os fatos e fendmenos de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987). Sdo exemplos
de pesquisa descritiva: estudos de caso, analise documental, pesquisa ex-post-

facto.

Neste, o estudo de caso sera usado ao final do trabalho para relatar
com mais lealdade os conceitos apontados no referencial tedrico. Abaixo tem-se a

defini¢do do estudo de caso:

Um estudo de caso pode ser caraclerizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um
sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa
conhecer em profundidade ¢ como e ¢ porqué de uma determinada
situagdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir 0 que ha nela de mais essencial e caracteristico. O
pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas
revela-lo tal como ele o percebe. O estudo de caso pode decorrer de
acordo com uma perspectiva inferpretativa, que procura compreender
como & o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma
perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma
perspectiva global, tanio quanto possivel completa e coerente, do
objeto de estudo do ponto de vista do investigador (FONSECA, 2002,
p. 33).
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4, Quanto aos Meios: Pesquisa Bibliografica

Caracteriza-se como pesquisa bibfiografica devido aos conceitos que ja
possuem fundamentac#o tedrica como: logistica, nivel de servigo, competitividade,
gestao de estogue, etc, terem sido explanados baseados nos principais pensadores
da area, como: Ballou, Kotler, Fleury, Wanke, Porter, entre outros.

A pesquisa bibliografica & feita a partir do levantamento de
referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e
eletrbnicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites.
Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica,
que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
assunto. Existem, porém pesquisas cientificas que se baseiam
unicamente na pesquisa bibliografica, procurando referéncias tedricas
publicadas com o objetivo de recolher informagdes ou conhecimentos
prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta
(FONSECA, 2002, p. 32).

Esta pesquisa buscou possibilitar a analise multidisciplinar de um tema,
baseado em bibliografia especifica e linhas de pesquisas constituidas.

1.6 ORGANIZAGAO DO ESTUDO
Este Trabalho sera organizado em 5 capitulos, divididos da seguinte forma:

Capitulo 1

Neste capitulo sera feito uma introdugdo do tema da monografia contendo uma
abordagem geral dos assuntos desenvolvidos ao longo do trabalho, além de
explanar a justificativa, objetivos, delimitar o estudo e apresentar a metodologia
proposta.

Capitulo 2

O capitulo ira apresentar o levantamento bibliografico, referente aos principais temas
abordados na monografia, a fim de embasar o estudo de caso que sera

apresentado.
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Capitulo 3

No Capitulo 3 é apresentada a empresa, o setor de atuacdo e o estudo caso.

Capitulo 4

O Capituio 4 apresenta as consideragdes finais do trabalho, relacionando os
resultados alcangados com o alcance do objetivo geral e os questionamentos iniciais

levantados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 QUALIDADE

Nos dias atuais uma preocupagéo frequente das empresas é com a
famosa “qualidade”. Oferecer bons servigos e que sejam reconhecidos é meta
universal no mundo empresarial. A qualidade, porém, ndo ¢ conceito exclusivo dos
trabalhos externos, mas também dos procedimentos internos, que terdo como
consequéncia uma melhora significativa nos servigos oferecidos e na satisfagdo do

cliente.

O termo qualidade ¢ utilizado em uma infinidade de situagdes,
possuindo assim inumeros significados e muitos dos quais subjetivos. Citam-se, por
exemplo, qualidade de vida, qualidade do ensino, qualidade de um atendimento. E,
observa-se, sempre, que o que chamamos de qualidade, em qualquer situacgao,
depende sempre de alguns fatores, que, se alterados, podem modificar a nossa
percepg¢éao da qualidade.

De acordo com a ASQ (American Society for Quality — Sociedade
Americana para a Qualidade), apresenta o seguinte conceito: “Qualidade — Um
termo subjetivo, para o qual cada pessoa, ou setor, tem a sua prépria definiggo”.

Para este trabalho vamos considerar sua utilizagido técnica,

significando:

1. As caracteristicas de um produto ou servigo, que ddo suporte (ou
sustentagéo), a sua habilidade em satisfazer requisitos especificados ou

necessidades implicitas e;
2. Um produto ou servigo livre de deficiéncias.”
Pela definicdo de Campos (1992), pode-se entendé-la como um

produto ou servico que atende perfeitamente, de forma confiavel, acessivel, segura
e no tempo certo as necessidades do cliente.
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Para Marshal et. al (2006) o conceito da qualidade juntamente com o
seu controle era uma atividade antiga ja conhecida ha milénios, no enfanto, sé
recentemente surgiu como fungéo da geréncia e sofrendo transformagdes ao longo

dos anos, devido ao desenvolvimento da industria mundial.

Planejar a qualidade, estabelecendo metas e desenvolvendo produtos
e processos necessarios a realizagdo dessas metas s&o extremamente importantes.
Juran (1992) afirma que este planejamento é necessario para numerosos produtos,
n&o apenas para bens e servigos vendidos aos clientes, mas também para muitos
produtos internos, como pedidos de compras, faturas e relatorios.

A busca por melhores métodos de gestao ocasionada pela competicéo
acirrada do mundo dos negécios faz com que as empresas procurem cada vez mais
ferramentas que garantam uma boa organizagédo interna, pode ser chamada de
Gestao pela Qualidade e pode se tornar mais bem expiorada através de um bom
planejamento estratégico, liderangas e procedimentos bem consolidados.

Conte e Durski (2002, p. 53), dentre diversos conceitos apresentados

sobre qualidade, mencionam que ela pode ser técnica & humana:

A qualidade técnica estd em satisfazer exigéncias e expectativas
concretas, tais como tempo, finangas, taxa de defeitos, funcionalidade, durabilidade,
seguranca e garantia. A qualidade humana diz respeito & satisfagédo de expectativas
e desejos emocionais, tais como atitude, comprometimento, atengéo, credibilidade,
consisténcia e lealdade. Além disso, trabalha-se com cinco tipos de qualidade: a
pessoal, a departamental, a de produtos, a de servigos € a da empresa.

Um dos 10 Principios da Qualidade de Deming & a Geréncia por
Processos, por trazer o conceito da cadeia fornecedor — processo — cliente, em uma
visdo horizontal das organizagbes (a visdo sistémica), que integra as diferentes

funcdes existentes nas instituigées.
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Para Deming (1982) “Quando as diferentes fungdes sdo gerenciadas
uma a uma e os objetivos sdo estabelecidos independentemente para cada fungéo

temos a viséo vertical das organizagdes (a visdo tradicional).”

A figura 4 mostra a relagdo entre processos, perspectivas e

expectativas do cliente em relagéo a um servigo, que é avaliado pelo cliente.

Esperiutiva do chente
antes da prestucio de Expeciativas Quniidade
servicn superadas bden)

==X

Expeciativas Quakdade
N wtendidas satisfatiria

Percepchio do cliente Expeciativas Quulidade
subre 0 service ulio atendidas inacelthvel
prestado
Processo Resulado
do servigo de servicp

Figura 4 Avaliagdo do Servigo pelo Cliente
Gianesi e Correa (1994, p.80)

O tema qualidade, diante de um mercado globalizado, tem ocupado um
papel decisivo dentro das organizagbes, pois somente por meio da qualidade as
empresas chegarao a resultados verdadeiramente positivos. Muitos termos tém sido
apresentados com o intuito de tornar as organizagbes melhores, como eficiéncia,
eficacia, sucesso, competitividade e produtividade. Ao falarmos em qualidade,
acreditamos que ndo seja possivel deixar de falar acerca dos dois ultimos termos —
competitividade e produtividade — por se tratarem de fatores logicamente ligados a
qualidade e imprescindiveis para a exceléncia das organizacgges.
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2.1.2 QUALIDADE EM SERVICOS

Entender o conceito de servigos é de fundamental importancia para a
compreenséo da natureza das atividades que envolvem a prestagédo de servico. De
acordo com a ABNT NBR ISO 9000:2005 servigos s&o: os resultados de pelo menos
uma atividade desempenhada, necessariamente, pela interface entre o fornecedor e

o cliente e é, geralmente, intangivel.

A prestagdo do servico pode envolver, entre oufros fatores, uma
atividade realizada em um produto tangivel fornecido pelo cliente; uma atividade
realizada em um produto intangive!l fornecido pelo cliente; a entrega de um produto
intangivel, e a criagdo de um ambiente agradavel para o cliente.

Para Troster (1999), os servicos sd0 aquelas atividades que, sem criar
objetos materiais, se destinam direta ou indiretamente a satisfazer necessidades
humanas. Conforme Zeitham! e Bitner (2000), servicos s#o atos, processos e
performances, como também todas as atividades econdmicas cujo produto ndo é

fisico ou construido.

De acordo com Kotler (1998), existem quatro caracteristicas

importantes que caracterizam os servigos:

e Intangibilidade: diferentemente dos produtos, os servigos s&o intangiveis, pois
n&do podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de
serem comprados;

¢ Inseparabilidade: como os servigos s3o produzidos e consumidos
simultaneamente, sdo inseparaveis;

e Variabilidade: os servigos sdo altamente variaveis, pois dependem de quem
0s executa e de onde sdo prestados; e

e Perecibilidade: esta caracteristica diz respeito a impossibilidade dos servigos

serem estocados.
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No que se refere a qualidade do servico, Kotler ¢ Armstrong (1998)
deixam claro que esta & uma das principais formas de uma empresa se diferenciar

no mercado.

De acordo com Parasuraman et al. (1988), na auséncia de medidas
objetivas, uma abordagem apropriada para mensurar a qualidade dos servigos
oferecidos pela empresa € medir a diferenga entre expectativas e a percepgéo dos
consumidores acerca do desempenho da empresa, ou seja, a qualidade percebida.

Zeitham! e Bitner (2000) defendem que a qualidade percebida & o
julgamento do consumidor sobre a exceléncia global do servigo.

Desde o inicio da década de 80, as organizages de servico vém
representando uma parcela cada vez maior e mais importante no cenério
econdmico mundial (FREITAS, 2001, p.10). Neste contexto, as organizagdes
buscam continuamente atingir a exceléncia em servicos, considerando os
clientes como pega fundamental para a conquista e manutengédo dos mercados.
A medida que a competigdo entre as organizagcbes aumenta, o cliente torna-se

cada vez mais exigente e critico em relag&o aos servigos prestados.

2.1.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As empresas precisam reconhecer o quanto as ferramentas da
qualidade podem aperfeicoar seus setores com agdes efetivas e procurando a
satisfagéo dos clientes em primeiro lugar. A comprovagdo deste principio fez com
que muitas empresas de sucesso dominassem o mercado de produto e servico nos
ultimos anos. As ferramentas da qualidade devem ser usadas por todo o time de
uma organizagéo e s&o Uteis no estudo associado as etapas de um processo.

Segundo Yoshinaga (1988), "As ferramentas sempre devem ser
identificadas como um meio para atingir as metas ou objetivos”. Meios sio as
ferramentas que podem ser usadas para identificar e melhorar a qualidade,
enquanto a meta é onde queremos e pretendemos chegar (fim). A qualidade n3o
deve ser separada das ferramentas basicas de controle, melhoria e planejamento,
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visto que estas fornecem dados que ajudam a compreender a razdo dos problemas
e auxiliam a encontrar solugées para elimina-los.

Rossato (1996) ressalta ainda que a finalidade das ferramentas da
qualidade & eliminar ou reduzir as fontes de problemas em produtos e servigos. As
ferramentas iro ajudar a estabelecer melhorias de qualidades entre as quais
destacam-se as "ferramentas bésicas do controle de qualidade”.

A proposta deste trabalho é a aplicagdo das ferramentas da qualidade
visando a mitigagdo de perdas e enfim propor melhoria continua, tais como:

¢ Fluxograma:

O fluxograma é um tipo de diagrama que pode ser interpretado através
de uma representagéo gréfica de um processo, normalmente feita com graficos que

ilustram de forma simples a transigéo de informagao entre elementos que o compbe.

O uso do fluxograma possibilita:

1. Preparar o aperfeicoamento de processos, ou seja, &€ necessario conhecer
para melhorar;

2. ldentificar as atividades criticas para o processo;

3. Conhecer a sequéncia e encadeamento das atividades dando uma vis&o do
fluxo do processo:

4. Documentagdo do processo para analises futuras, adequar as normas e
certificagbes e esclarecer sobre o funcionamento para pessoas recém
admitidas na organizacéo;

5. Fortalecer o trabalho em equipa quando o desenvolvimento dos fluxogramas
é feito com a participagéo de todos os envolvidos.

O fluxograma utiliza um conjunto de simbolos para representar as
etapas do processo, as pessoas ou os setores envolvidos, a sequéncia das
operagdes e a circulacdo dos dados e dos documentos.
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Os simbolos mais comumente utilizados sdo os demonstrados na

figura 5:

Operacso: indica uma etapa do processo. A etapa e
quem a executa sdo registrados no interior do
retanguio.

Deciséo: Indica o ponto em que a decisio deve ser tomada. A
Q questao ¢ escrita dentro do losango, duas selas, saindo do

losango mostram a direcio do processo em fungio da resposta
{geraimente as respostas s20 SIM e NAD).

Sentido do fluxo: Indica o sentido e a Limites: Indica o inicio e o fim do processo.

seqiéncia das etapas do processo. @
>

Figura 5 Simbolos utilizados em um Fluxograma
Fonte: Rossato (1996)

¢ Cartas de controle:

De acordo com Werkema (2006) os gréficos (cartas) de controle s&o
ferramentas para o monitoramento da variabilidade e para a avaliagcdo da
estabilidade do processo.

Segundo Shiba (1997) os gréficos permitem a visualizagéo dos dados.
Existem muitos tipos de graficos: graficos de barra, graficos de linha, graficos de
setores circulares, graficos de radar, efc., os mais conhecidos sdo os trés primeiros.
Ainda sobre o assunto Shiba (1997) indica que uma carta de controle & um grafico
com linhas limites para mostrar o intervalo aceitével da qualidade do processo. As
cartas de controle s&o usadas para plotar ao longo do tempo (da esquerda para a
direita) os resultados observados ou o status de um processo proximo & média e
entre os limites de controle superior e inferior.

Com as amostragens retiradas ao longo do tempo obtém-se um
conjunto de dados, e calculam-se as estatisticas (média, amplitude, variancia) que

s&o comparadas com os limites das cartas.

Estes graficos déo a informagéo de como o processo se comporta num
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determinado tempo, isto &, se ele estd dentro dos limites pré-estabelecidos,
assinalando a necessidade de procurar a causa da variagao.

Os graficos de controle s&do constituidos por trés linhas paralelas em
que cada uma delas representa um [imite o controle conforme ilustrado na figura 6,
assim:

1. Linha central — representa o valor médio do caracteristico de
qualidade;
2. Linha superior ~ representa o limite superior do controle;

3. Linha inferior — representa o limite inferior do controle;

A LSE - limite
superior de
controle 4
- ot o = = e = |inha da média

B o dados

LIC - lienite 9
infenof de conlinle

=

Figura 6 Exemplo de um Grafico de Controle
Fonte: Rossato (1996)

Normalmente sdo analisadas duas cartas de controle sendo a X-barra
e XR, sendo a média e amplitude respectivamente.

Na figura 7 temos um modelo da carta XR.
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Figura 7 Modelo de Carta de Controle XR
Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabatho do dia-a-dia (2013)

o Diagramas de causa-efeito (espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa)

Diagrama de Causa-Efeito, também conhecido como “Diagrama
espinha de peixe” ou “Diagrama de Ishikawa”, foi criado para que todas as pessoas
da empresa pudessem exercitar e compreender a separagao dos fins de seus meios

ressalta Campos (1992).

Construido com a aparéncia de uma espinha de peixe, essa ferramenta
foi aplicada, pela primeira vez, em 1953, no Japao, pelo professor da Universidade
de Téquio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar as opinides de engenheiros de uma
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fabrica quando estes discutem problemas de qualidade.

Aplicam-se na analise de defeitos, falhas, perdas e desajustes do
produto a demanda, no estudo de melhorias ocorridas acidentalmente que se deseja
perenizar ou, ainda na estruturagao de decisdes relativas a situagdes que devem se

mantidas ou eliminadas.

Esta técnica encoraja um grupo a fixar, para um problema, a solugédo, e
demonstrar que problemas podem ter iniUmeras causas Shiba et al. (1997). Na figura
8 temos um modelo de Ishikawa representando um efeito e listando algumas de

suas provaveis causas.

Mao-de-Obra Maquina

CL{SA
{ Maq.de costura cidefelio }

Falta de
Faita ndo-
qualificaca manutencao
Correrie Gasts
Tesoura
Falta de
treinamento pequena
Camisas
com
Defeito
No. excessivo EFEITC
da pessoal no 4 qualidade
corte da linha
Moeide SUB-.CALSA
| o ~Teddo  |—
inadequado
SUB-CAUSA
CAU, CA
Método Material

Figura 8 Modelo Diagrama Causa e Efeito
Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)

e Diagrama de Pareto

Gréfico de barras verticais que dispde a informacgéo de forma a tornar

evidente e visual a priorizagéo de problemas.
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Indica ainda a curva de percentagens acumuladas, a maior utilidade
deste diagrama € a de permitir uma facil visualizagdo e reconhecimento das causas
ou problemas mais relevantes, possibilitando a centralizagéo de esforgos sobre os
mesmos. E uma das ferramentas mais eficientes para identificar problemas,
melhorar a visualizagéo, confirmar os resultados, comparar o antes e depois do
problema e identificar itens que s#o responsaveis pelos impactos auxiliando a

eliminar as causas.

‘O grafico de Pareto dispde a informagdo de forma a permitir a
concentragéo dos esforgos para melhoria nas éreas onde os maiores
ganhos podem ser obtidos” (Werkema, 2006).

Este grafico é usado nas aplicagbes de controle da qualidade para
identificar a maioria das causas importantes de problemas. E um grafico de colunas
arranjadas em ordem descendente de altura, com a categoria que ocorre com maior

frequéncia aparecendo em primeiro lugar (ver figura 9).

O principio de Pareto estabelece que um problema pode ser atribuido a
um pequeno nuimerc de causas vitais. Logo, se forem identificadas as poucas
causas vitais dos poucos problemas vitais enfrentados pela empresa, sera possivel
eliminar quase todas as perdas por meio de um pequeno ntimero de acoes. Ou seja,
em um primeiro momento, devemos concentrar nossa atengdo sobre os poucos
vitais, deixando de lado os muitos triviais, para que os problemas possam ser

resolvidos da forma mais eficiente possivel.
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Figura 9 Grafico de Pareto
Fonte: o auior.

2.2 0 CICLO PDCA

O ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisbes para

garantir 0 alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao.

Segundo ISHIKAWA (1989, 1993) e Campos (2013) o ciclo PDCA

(Plan, Do, Check, Action) é composto das seguintes etapas:

e Planejamento (P)
Essa etapa consiste em estabelecer metas e estabelecer o método para aicancar as

metas propostas.

» Execugao (D)
Executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de planejamento e
coletar dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificagdo do processo. Na

etapa de execucéo sdo essenciais educagio e treinamento no trabalho.
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¢ Verificagao (C)
A partir dos dados coletados na execugédo comparar o resultado alcangado com a

meta planejada.

« Atuacao Corretiva (A)
Etapa que consiste em atuar no processo em fungéoc dos resultados obtidos,
adotando como padréo o plano proposto, caso a meta tenha sido atingida ou agindo

sobre as causas do ndo atingimento da meta, caso ¢ plano nao tenha sido efetivo

Na figura 10 temos os itens que sdo normalmente considerados em
cada etapa do PDCA.

_ * Defini¢ciio da meta
* Padronizacdo dos *» Analise do problema
resultados positivos ' * Analise das causas
* Tratamento dos desvios | » Elaboragao dos
' planos de acdo

* Treinamento
* Verificagdo dos resultados * Execugao dos planos
de agdo

Figura 10 Modelo PDCA
Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalhe do dia-a-dia {(2013)

Baseado no PDCA, temos o método a ser seguido para se atingir uma

gestao eficiente e eliminar problemas (ver figura 11).
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PDCA | FLUXOGRAMA FASE CHBIETIVO
IDENTIFICACAD DO . 5
? PROBLECI\IJ?:A Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
ANALISE DO Investigar as caracteristicas especfficas do problemas com uma visdo
FENBMENO ampla e sob vdrios pontos de vista, Desdobrar o problemas em
] problemas menores que podem ser mais facilmente resolvidos.
E DO
¢ API\I:';%?ESSO Descobrir as causas fundamentais de cada problema menor.
PLANO DE ACAO Conceber um plano para bloguear as causas fundamentaisde cada
problema menor.
D ¢ EXECUCAD Bloquear as causas fundamentais.
¢ VERIFICAGAO Verificar se o blogueio foi efetivo.
C
L 2 {BLOQUEIO FOI
EFETIVO?)
¢ PADRONIZACRO  |Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A
CONCLUSAO Recapitular todo o processo de solu¢do do problema para trabaihos
futurocs.

2.2.1 INDICADORES

Figura 11 Método de Solugéo de Problemas Falconi
Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)

Segundo Bandeira (2009, p.38), indicadores:

[“...] tém a fung&io de quantificar os resultados obtidos nas atividades
ou na producio” e seus “objetivos e metas da organizagéo implica a
especificagiio dos indicadores de desempenho e a descrigéo do que
medir, como medir e onde medir”,

Também conhecidos como KPI (Key Performance Indicator), que

significa indicador chave de desempenho, visam mensurar a performance de um

determinado processo para auxiliar na tomada de decisdo. Os indicadores de

desempenho tém fungéo primordial quanto a:
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« Detectar anomalias
- Sinalizar tendéncias

» Transformar aspectos qualitativos em quantitativos

Todas essas atribuicbes juntas tornam-se uma importante ferramenta
de gestdo e garantem a facil identificagdo de pontos de melhoria. Neves (2009)
desdobrou os indicadores de desempenho em trés diferentes niveis: Estratégico,

Tatico ou Gerencial e Operacional, conforme pode ser visto na figura 12:

£
BI - Business Intelligence

/ \KPIS — Key Performance Indicators

/ ‘ Meétrica Ordinaria

y \

Figura 12 Niveis de Decisao
Fonte; adaptado de Neves (2009}

Vieira (2009) ressalta que o nivel estratégico é o executado com uma
visdo de longo prazo, e guardadas as devidas proporgdes de natureza e tamanho da
companhia, tem resultado de representatividade mais ampla, profunda e duradoura

sobre a mesma.

Sendo assim, competem a experiise da empresa e devem ser
monitorados com precaugdo. Ainda de acordo com o autor, a camada tatica tem a
competéncia de traduzir as decisfes esfratégicas em agées menores nos diversos
departamentos da empresa, garantindo suas implementagbes. Ja as métricas
ordinarias tém escopo de mensurar 0s niveis de supervisdo para baixo, ou seja,

gerenciamento da rotina do dia a dia.

Com isso, fica notéria a necessidade de estabelecimento de diferentes

indicadores para diferentes patentes dentro da empresa. Certamente cada um com
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suas particularidades e interesses. De maneira geral, estes pontos de performance
devem ter permanente avaliagdo e acompanhamento da gestdio para garantir a
melhoria continua através do alcance das metas estipuladas.

2.2.2 DESEMPENHO

A medig¢ao de desempenho € importante para todo tipo de organizagdo,
para que possa planejar, medir e controlar os processos e identificar possiveis
methorias.

Reforgando essa idéia, Hronec (1994, pag.5) afirma que:

“Medidas de desempenho sdo os ‘sinais vitais' da organizagdo. Elas
informam &s pessoas 0 que estfio fazendo, como elas estdo se
saindo e se elas estdo agindo como parte do todo. Elas comunicam o
que € importante para toda a organizago: a estratégia da geréncia
de primeiro escaldo para os demais niveis, resultados dos processos,
desde 0s niveis inferiores até o primeiro escaldo, e controle e
melhoria dentro do processo”.

Para Ballou (1993; pag. 114), as atividades logisticas devem ser
encaradas como um processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado.

As medidas de desempenho s&o amplamente discutidas, mas bem
dificil de serem definidas, por ser tratar de um aspecto amplo e complexo, além da
literatura sobre o assunto ser muito diversa.

A funcéo da medida de desempenho é fornecer informagdes sobre o
desempenho de atividades logisticas e o grande desafio estd em estabelecer
medidas de desempenho definindo o que medir e como medir.
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2.3 O CONCEITO DE LOGISTICA

Muitas definicdes do que & logistica remetem em sua maioria a
organizagéo militar, mas é a versdo do Council of Logistics Management (CLM,
1986), que se faz mais fiel ao verdadeiro significado da logistica:

Logistica & o processo de planejamento, implantagdo e controle do
fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das informacgdes
relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
proposito de atender as exigéncias dos clientes.

Com base nesta definigéio, nota-se a igual importancia dos servicos e
produtos, visto que as atividades de natureza intangivel, como & o exemplo do nivel
de servico, assumem-se como caracteristicas estratégicas na busca pelo
posicionamento no competitivo mercado atual.

Reforgando a importéancia da logistica para as empresas, Alves (2002)
afirma que a logistica empresarial tem se transformado numa das principais
ferramentas estratégicas para a obtengéo de vantagens competitivas ou até mesmo

para a sobrevivéncia das empresas.

No inicic do estudo da administragéo, a logistica foi considerada como
somente fransporte e armazenagem de produtos e materiais. Com a mudanga de
paradigma de como fazer negécios e de seu natural aprimoramento, a logistica é

hoje muito mais que esses dois aspectos antes mencionados.

E um conceito amplo que abrange todas as interagdes, movimentacgéo
e distribuic&o de suprimentos, bem como de informac&o por toda a cadeia produtiva
de maneira integrada, chegando & cadeia de suprimentos e de distribuicado, de
acordo com o moderno conceito de Supply Chain Management (SCM).
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2.3.1 EVOLUGAO DA LOGISTICA

Na definicdo de Ferreira (1986), Logistica, do francés Logistique,
significa a parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagédo de
atividades de projeto e desenvolvimento, obtengsio, armazenamento, transporte,
distribuigdo, reparagéio, manutengdo e evacuagdo de material, tanto para fins
operativos como administrativos.

Como se percebe pela definigdo do termo, a fungdo da logistica é
principalmente ser o elo em um processo que pode comegar com um fornecedor e

encerrar com um cliente em outra ponta da “cadeia”.

Semanticamente, a palavra tem suas raizes na Franga — proveniente
do verbo “loger” (alojar). Segundo Souza (2002; pag 5), “a logistica originou-se no
século XVIil, no reinado de Luiz XIV, onde existia o posto de Marechal — General de
Légis — responséavel pelo suprimento e pelo transporte do material bélico nas
batalhas”.

O sistema logistico foi desenvolvido com o intuito de abastecer,
transportar e alojar tropas ~ propiciando que os recursos certos estivessem no local
certo e na hora certa. Este sistema operacional permitia que as campanhas militares
fossem realizadas e contribuia para a vitéria das tropas nos combates.

Gallo (1998) argumenta que: o primeiro general a utilizar esse termo,
foi 0 Von Claussen de Frederico da Prissia, o conceito foi desenvolvida mais adiante
pela Agéncia de Inteligéncia Americana — CIA, juntamente com os professores de
Harvard, para a Segunda Guerra Mundial. Logo depois, em meados de 1950, a
logistica, surge como matéria na Universidade de Harvard, nas cadeiras de
Engenharia e Administragao de Empresas.
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Atualmente, o termo Logistica tem sido muito utilizado, pois o processo
de gestdo da cadeia de suprimentos nas empresas pode significar a diferenga entre

a empresa lucrativa e a deficitaria.

x

Para Fleury et. al. (2009; pag. 45), “a Logistica € um verdadeiro
paradoxo. E ac mesmo tempo, umas das atividades mais antigas e um dos

conceitos gerenciais mais modernos”.

[...] o que vem fazendo da Logistica um dos conceitos gerenciais mais
modermos sdo dois conjuntos de mudangas, o primeiro de ordem
econdmica, e o segundo de ordem tecnolégica. (FLEURY el al,

2009; pag 45)

Pelo o exposto, é explicito que a Logistica ndo pode ser caracterizada
como uma novidade, pois, had algumas décadas a mesma vem sendo utilizada.
Porém, o que a diferencia é que a Logistica contemporénea traz consigo a
implementacio de melhores praticas, desenvoivimento de novas areas e atividades,

na qual a torna um processo de melhoria continua.

No livro a Arte da Guerra {(The Art of War), Jomini (2008; pag. 153)
afirma que a “Logistica é tudo ou quase tudo, no campo das atividades militares,

exceto o combate”.

Porém, segundo ECEME (2003), foi no século XX, que as atividades
logisticas tomaram grande impulso, em virtude da permanente evolugdo dos
aspectos doutrinarios, do material, do equipamento, do armamento, dos sistemas de
transporte, dos servigos e da capacitagéo técnica dos recursos humanos.

Com o passar do tempo, em fungdo da grande preocupagéo das
empresas com a redugdo de estoques e com a busca da satisfagéo piena do cliente,
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a Logistica Empresarial evoluiu muito.

A Logistica passou a agregar valor de lugar, de tempo, de qualidade
e de informagdo a cadeia produtiva. Além disso, a Logistica moderna
procura eliminar do processo tudo gque ndo tenha valor para o cliente,
ou seja, tudo que acarrete somente custos e perda te tempo.
(NOVAES, 2003; pag. 111)

As organizagdes comerciais e industriais brasileiras comegaram a
mudar suas visées em relagdo aos clientes. Anteriormente, as empresas apenas
ofereciam seus servicos e produtos e ndo se preocupavam com a satisfagéo do

cliente.

Ballou (1993) mostra a seguinte definigéo para logistica empresarial:

A logistica empresarial estuda como a administragdc pode prover
melhor nivel de rentabilidade nos servigos de distribuigéo aos clientes
e consumidores, através de plansjamento, organizagédo e controle
efetivos para as atividades de movimentagiio e armazenagem que
visam facifitar o fluxo de produtos. (Ballou,1993; pag. 45)

Conforme definicdo de Bowersox e Closs (2010), a execugdo e a
coordenagédo adequadas das atividades especificas, que devem ser exercidas nas
areas de distribuicdo fisica e gestdo da distribuigdo e suprimentos, sdo essenciais

para que a misséo da Logistica seja alcangada.

Hoje as empresas brasileiras ja se deram conta do imenso potencial

implicito nas atividades integradas de um sistema logistico.
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2.3.2 NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

Segundo Ballou (2006), o planejamento logistico visa agregar na
determinacéo e elaboragéo de diretrizes vitais ao desenvolvimento das atividades
logisticas, destacando-se o nivel de servigo oferecido aos clientes.

Como ja mencionado, a logistica pretende equacionar muitas variaveis
gque em sua maioria se apresentam proporcionalmente inversas, como tempo, custo,
distancia e condigdes, e que influenciam diretamente na decisdo de aquisigdo do
produto efou servigo pelo cliente e que, finalmente, determinaréo o nivel de servigo

logistico.

O objetivo do servigo logistico & fornecer utilidade de tempo e lugar na
transferéncia de produtos e servigos entre comprador e vendedor. Mais
especificamente, sdo sete os objetivos do servigo logistico, denominado de sete R's

(sete condigdes corretas para o servigo logistico):

Entregar o produto certo,

Na quantidade certa,

Dentro do tempo de entrega requisitado,
Na condi¢do certa (sem avarias),

Para o cliente certo,

No local especificado e

No oo AN

Com um custo aceitavel

(Fleury, Wanke e Figueiredo, 2000; Ballou, 2001).

A partir do final da década de 1980, o servigo ao cliente passou a ser
visto com uma maneira de agregar valor e de manter e desenvolver mercados, por
meio da antecipa¢@o e da superagdo das expectativas dos clientes. Assim, garantir
niveis de servigo logistico elevados passa a ser um diferencial competitivo. Inclusive
essa vantagem passa a ser uma barreira para novos players que, sentirdoc
dificuldades de adentrar ao mercado.
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A figura 13 pretende apresentar a relagéo entre o “alto nivel de servigo”
e a perda de vendas, o momento em que as duas linhas se encontram é
demonstrado o equilibrioc entre o Custo de estoque e despesas, indicando a

seguranga do negocio.

100% de
100% da paria da vandas por - nivel de
A auséncia de esloque C sBNvieo
PERDA | - e e TP PER L PEU T PP RT R PPISP L EPEP IS BREEPRR £
VENDA /e
7 Resufiadcs
/ oftidos com o
/ - altos cuates
; | de esiocagem
' :
/ Menor perde do
. / f vendas possivel
L ; oblido com o alto
CUSTO DE . 4 s :
ESTOQUE e 9 p b nivef de servigo
- e 'y logistico
¥ ¥ :
i i
— e
Cusio ”»— b
minima de —>
Love

Figura 13 Nivel de Servigo Logistico
Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)

Qutro ponto a ser analisado, € o ciclo de vida do produto que mostra-se
como fator de risco para a deciséo de estocagem, uma vez que a perda financeira é

cerfa se for ultrapassado um certo momento de consumo, conforme figura 14.

—

Infrodugdo Crescimento Maturidade Declinio

Figura 14 Ciclo de Vida do Produto
Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)

Baseado nestes dados, a salde do estoque se torna vital a

competitividade empresarial. Além das perdas mais conhecidas (avarias,
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depreciagdes, etc) existem também as perdas pela indisponibilidade do produto, que

acarretaréo em perdas de vendas e consequentemente em perdas de receita.

Christopher (1997} diz que o servigo ao cliente seria composto por uma
série de fatores que, em Ultima analise, seriam responsaveis por fazer o produto

disponivel.

A tabela 1, aponta os indicadores de desempenho mais utilizados no

setor logistico:

Tabela 1 indices comuns na area de Logistica

% DE CUENTES QUE | o DE CLIENTES QUE O

INDICADOR RECONHECEM COMO
| USAMOINDICADOR | ainT0 IMPORTANTE
Entregas 100% ao prazo 3¢ 21
Freenchiments 1 00% nas ‘ s 38
ardens de venda 4
A cu:a-:l-:i ade das Faruras 50 77
(raturas sem enes) . |
Performance nalcurﬁ;—:mr-.ew'.: 66 g2
dos prazos de entrega . _
Tempo de atendimento da
order de venda . 63 _ &
Performance NG sepvigo de 63 o
: STt 3 79
atendimenta ag cliente
Excessos de Estoque [/
Pedidos pendentes (falta de &2 g4
es:cque-
Qrdes entrégues a mais ou a &1 »3
manes / Dancs nas £ntregas
Desempertho ne atendiménts
no prazg combinado 3 b4
ftens de ordens de venda | '
100% azendidos % &4
Devalugdes » Reentregas 44 63
Custo de Frete 44 it
Tempo de respostd a consulta 36 63
Preenchiments de catxas / $3 ' -
embalagens ‘ _ ;i
Acuracidade nas previsdes 16 58

Fonte: Silva, Liliane Sena
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Para alcancar o objetivo desta pesquisa, sera utilizado o conceito de
Lambert e Stock (1993), que veem servigo ao cliente como um resultado do sistema
logistico. Definido como indice principal para monitoramento do transporte a
performance de entregas, conforme exemplo na figura 15, que norteara as a¢des da

empresa.

indice de Entregas Realizadas Dentro do Prazo Comercial {BRA)

94,0% 94,0% 94,0% 94,00 94,0%

92,0% - —— el -

90,0%

86,0% 86,0% 86,0% S5:0%

afaiMets

90,5% W 88,5%

janf12 fev/12 mar/i2 abr/12 maif12 jun/12  jul/12  ago/12 set/12 out/12 nov/i2 dex/i2

Figura 15 Grafico modelo de performance de entregas
Fonte: o auior

2.4 COMPETITIVIDADE

Segundo Mateus (2003) ser competitivo requer cuidado especial a

cinco eixos elementares:

e em primeiro lugar, a “competitividade” € uma nogdo “complexa” referenciada a

um “processo” e ndo uma nogéo “simples” referenciada a um “estado”.

e em segundo lugar, a “competitividade” pode ser referida seja a diferentes
niveis, seja a diferentes areas de diagndstico, comportamento e intervencao,
tomando como referéncias, nomeadamente, a “empresa”, a “industria”, o
“pais”, a “regigo”, o “bloco” regional supranacional.

* em terceiro lugar, a “competitividade” é uma nogdo relativa, comparativa,

dindmica que remete para um tratamento relativamente exigente do “tempo”.
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+ em quarto lugar, a competitividade constitui uma variavel pluridimensional
resultante de processos econdmicos, sociais e politicos complexos, nao
podendo, por isso mesmo, ser retratada por indicadores simplificados ou

parcelares.

Os indicadores de competitividade devem, com efeito, ser suportados
ou ancorados numa abordagem ou visdo integradora susceptivel de enquadrar o
desempenho global das empresas, das regibes ou das economias, quer na sua
estruturagdo interna, quer no seu relacionamento externo.

Construir indicadores de competitividade, portanto, requer atencéo
metodoldégica onde as variaveis devem ser mensuradas em valor, ndo em volume,
de forma a avaliar corretamente a insergdo na dindmica da procura e a evolug&o das

partes de mercado.

Os fatores de competividade s&o representados na figura 16,
comparando fatores avangados versus fatores basicos.
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(recursos especificos, especializados, escassos, localizados)

N L Avancados

Pessoas educadas e qualificadas portadoras de competéncias,

modelos de “aprendizagem ao longo da vida” em funcionamento

Sisternas estruturados de inovacdo, de ciéncia & tecnologia e

de informagdo & comunicagdo com componentes integradas

Ehaan Infra-estruturas sofisticadas de prestagio de servigos de apoio

ao desenvolvimento de produtos e solugdes (projecto, engenharia,

da qualidade, tendéncias, design, ...}

Competitividade Redes de fornecedores especializados, presenca de actividades

complementares, opgdes alargadas de outsourcing, acesso a

plataformas logisticas de “resposta répida”

Mercado de capitais maduro, disponibilidade de servigos

financeiros avancados, capital de risco

(..}

Basicos
(recursos genéricos, transacciondveis ou acessiveis)

¥
R

Capital fisico (instalagdes e equipamentos produtivos, redes de
infra-estruturas bdsicas, ...)

Acesso aos “inputs” materiais para a producéio e distribuicdo
(brutos, intermédios, transformados)

Disponibilidade (quantidade ¢ custo} do factor “trabalho”
{qualificacdes bdsicas e intermédias)

Mobilidade de pessoas e mercadorias
Acesso a crédito e a servigos financeiros

(...)

Figura 16 Fatores de Competitividade
Fonte: Mateus (2003)

Atualmente é possivel dizer que ser competitivo é ter uma logistica
bem desenvolvida, estruturada, flexivel. A vantagem sobre o mercado se consegue
exatamente quando os fatores de ordem logistica séo levados em consideraggo: a
disposigdo de produto/servigos no momento, quantidade, condigdo e lugar certo.
Todos esses fatores devem estar perfeitamente ajustados de maneira a proporcionar

lucro a empresa e, se possivel, ainda superar as expectativas do cliente.

A decis&o sobre a melhor estratégia de transporte (préprio ou terceiro)
€ uma das varidveis de maior peso nessa conjuntura que a logistica busca
equacionar. As consequéncias das decisGes tomadas afetam os diferentes niveis de
servigo ao cliente, que vem buscando melhores servicos disponiveis no mercado

com os melhores pregos.
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2.4.1 A LOGISTICA COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Conforme j& comentado, a logistica busca constantemente o
atendimento das necessidades dos clientes, tornando as empresas mais
competitivas em sua indtstria. Gopal (1993) enfatiza que as metas logisticas devem
estar alinhadas com os objetivos e estratégias organizacionais, sendo desenvolvidas
conjuntamente a elas, e ndo ser apenas um adendo das estratégias de marketing e
producdo. Ballou (2006) afirma que:

A logistica, agora com seu titulo contemporaneo de gestéo da cadeia
de suprimentos, sempre teve uma importancia estrategica para as
empresas. Sem logistica, produtos n&o poderiam ser disponibilizados
e encontrados em diferentes partes do mercado. Com as empresas
vendendo cada vez mais para além de suas fronteiras, a logistica
ganha cada vez mais importancia e ateng8io. Os custos de logistica,
entretanto, aumentaram & medida que as vendas cresceram e que as
linhas de transporte se estenderam em busca de novos mercados. A
imagem que as empresas t&m da logistica também tem mudado.
Historicamente, a logistica era vista como uma érea de redugdo de
custos para as companhias. Hoje, a logistica & reconhecida por
promover e gerar resultado, ponto tdo importante quanto & redugéo
de custos. Temos visto a logistica se transformar em chave elementar
para a estratégia de uma empresa.

Nesse contexto, evidencia-se a importancia da logistica que vem se
apresentando como notével artefato competitivo no meio empresarial. Segundo
Lambert (1993), o servigo ao cliente é a maneira mais eficiente para a manutengao
de um diferencial competitivo duradouro, de dificil benchmarking por parte da

concorréncia.

Manter-se competitivo pressupde responder questdes acerca da
importancia e consisténcia do servigo ao cliente, e em relagéo & sua percepgao e as
perspectivas do mercado, atentando para o posicionamento em relagdo aos
concorrentes e o nivel de servigo mais adequado a realidade do cliente segmentado.

O servigo ao cliente, como forma de agregar valor ao produto, constitui
ento importante papel na definiggo da estratégia competitiva das empresas
(BOWERSOX e CLOSS, 1996).
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2.4.2 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE TRANSPORTES

Segundo Neuschel e Russell (1998), a demanda dos servigos de
fransporte vem passando por transformagdes oriundas do ambiente concorrencial.
Estas transformagbes séo percebidas na forma de incremento da competicéo, da
necessidade de integragdo com prestadores de servigos de outras modalidades.

Os embarcadores definem servigos de transporte como o pilar da
distribuicdo, pois impacta diretamente na satisfagdo do cliente. No segmento
logistico € comum encontrar a insatisfagéo do cliente mediante ac ndo cumprimento
de um prazo de entrega. Esta insatisfagdo pode implicar na perda de clientes, néo
fidelidade ou ndo repeticdo da compra, conforme o desempenho das entregas em
custo, nivel de avarias, prazos e consisiéncia geral dos servigos (Ballou, 2006).

Conforme destacam Holter, et. al. (2008), além dos custos diretos, as
decisdes do transporte também implicam outros, tais como a formacéo de estoque, o
nivel de servigo e o planejamento da producdo. As decisdes realizadas no setor de
transporte podem impactar na produgéo, seja para a disponibilidade de materiais ou
para produtos acabados. No que diz respeito aos materiais, a eficiéncia do
transporte pode garantir que a produgdo planejada seja executada, garantindo a
execugao do processo.

Além do mais, o cumprimento dos prazos acordados com os clientes
dependera também dos servigos de transporte contratados e executados (Holter et
al., 2008).

Holter et al. (2008) sinaliza a diferenga que existe entre compra de
servigos de transporte e gestédo do transporte. O processo de aquisi¢gdo dos servigos
de transporte estd envolvido no tradicional trade off entre custo e qualidade, que e
resultante do processo de compra em si. Porém, a gestdo do transporte incide o
monitoramento do servico desejado e adquirido, 0 que ultrapassa as fronteiras da
empresa, implicando fortemente a gestéo de relacionamento com o operador.
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Bowersox, Closs (2010} indicam que a gestfio dos transportes deva ser
executada pela avaliagéo dos servigos de transporte, baseados em parametros que
permitam demonstrar o desempenho, por exemplo, em:

» Velocidade: Tempo gasto em transito:

s Disponibilidade: Capacidade de atender a qualquer origem e
destino;

» Confiabilidade: Potencial de variagdo no tempo total de
prestacéo do servico;

» Capacidade: Condigdo de manipular qualquer carga e em
qualquer quantidade;

o Frequéncia: Capacidade de atender a qualquer momento.

2.5 EXCELENCIA OPERACIONAL

Esta estratégia explora o desenvolvimento da competéncia
organizacional nas atividades operacionais. No que tange as
opera¢Ges de produgdo, o objetivo é dotar a empresa com niveis de
desempenho mundial. Visa a atingir indicadores internacionais de
preco e qualidade, através da racionalizaggo do sistema de produgéo,
com programas de produtividade e qualidade de inspiragéo japonesa
e a adog&o de processos participativos, principalmente nos setores
operacionais da organizagdo. O objetivo é garantir uma fotal
eficiéncia entre as atividades de suprimento, produg&o, distribuiggo e
pos-venda, que pode ser alcancado através da adogdo de sistemas
integrados de gestdo (ERP - Enterprise Resource Planning).
(WERNER, SEGRE, 201-5)

A estratégia de Exceléncia Operacional é aplicada pelas empresas que
competem em mercados nos quais a relagdo qualidade/preco & a maior
determinante da competitividade de produtos ou servicos.

E nesses casos que encontramos as “‘estratégias baseadas em
operagfes”, como descritas por Hayes & Upton (1998):
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“Eficiéncia operacional superior fortalece a posigdo competitiva da
empresa e, quando baseada nas capacidades dos seus recursos
humanos e nos seus processos operacionais, dificulta a imitagéo
pelos concorrentes. Por essa razdo, pode prover a base para uma
vantagem competitiva sustentavel, mesmo que a companhia adote a

mesma posigdo competitiva de uma ou mais concorrentes”.

A exceléncia operacional empresarial advém ndo somente pelas
operacdes intemas da empresa, mas dos seus fornecedores e clientes.
JOHANSSON et al.(1993), uma empresa deve quantificar seus esforgos pelas
quatro “Medidas de Valor™: Qualidade melhor do produto e melhor servigo ao cliente,

tempo de ciclo reduzido e menor custo para o cliente.

A Figura 17 esquematiza um resumo dessas medidas de valor da

exceléncia operacional

e
- Satisfagso do Cliente - Apolo ao Cliente
- Adequagio ao Uso « Servigo de Supotte
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- Melharia Continua

- Flexibilldade para
Exigéncias do Cliente

- Flexibilidade para
Mudancas da Mercado

X
B <

- Administracio

- Distnbulgdo

- Estonues e Materiss
~ Praojeto & Engerhans
- Conversao

- Qualidade

- Tempo no kMercado

- Canceito de Entrega

- Recepelio do Pedido
- Tempo de Espera

- Respaosta ac Mercado
- Projeto @ Engenharia

>

Basicamente procura-se otimizar a refagéo entre qualidade e prego. A

construcdo de competéncias nas outras areas de Desenvolvimento de

Figura 17 Critério de Valor para o Cliente
Fonte: JOHANSSON et al. (1993)
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Produto/Servigos e Vendas/ Marketing, deve visar ao aumento de competitividade da
empresa, por intermédio de Operagdes. Na area de desenvolvimento, a empresa

busca prioritariamente, inovages incrementais em produtos e servigos.

Do ponto de vista da competitividade da empresa, mudangas em
processos podem ter impacto tdo grande ou maior que inovagbes em
produto/servigo. Na relagdo com os mercados, dado o grande volume de
consumidores, por mais que as empresas tentem identificar seus tragos e segmenta-
los, a relagdio é altamente impessoal. Além disso, essas empresas tém
conhecimento de que a diversidade precisa ser controlada para néo prejudicar a

eficiéncia.

2.5.1 SATISFAGAO DO CLIENTE

Satisfagsio pode ser definida como uma avaliagéo feita pelo cliente a
respeito de um produto ou servigo no que se refere ao atendimento ou néo das suas
necessidades e expectativas. Trata-se do julgamento de que uma caracteristica do
produto ou servico ofereceu ou estd oferecendo um nivel prazeroso de
contentamento relativo ao consumo, incluindo niveis maiores ou menores (OLIVER
apud LOPES; PEREIRA; VIEIRA, 2009; KOTLER, 1998; ZEITHAML; BITNER,
2003).

Neste contexto, Grénroos (2003) leva em consideragdo que o desafio
das empresas diz respeito a ter a capacidade de conciliar informagao e
conhecimento para o desenvolvimento de servigos com maior orientagéo ao cliente.
Esses & que agregam valor a partir de ofertas totais de servigos, através de produtos
fisicos ou mesmo servicos, com o intuito da fidelizagao.

Nesse escopo, a empresa tem que entender o que significa valor para

o cliente.

Valor & a relagfic percebida pelo cliente entre os beneficios do
produto ou servico @ 0s seus respectivos custos. Os beneficios
decorrem tanto da aquisicdo do bem ou servigo, guanto da realidade
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percebida no processo de compra, enquanto o custo é o prego pago,
mais os custos envolvidos no acesso ao produto ou servigo, tais
como tempo de espera, e deslocamento. (HESKETT et al.,1987).

Para ter-se vantagem competitiva sobre seus rivais, a empresa deve
proporcionar valor para seus clientes por meio da eficiéncia operacional,
desempenhando as atividades da melhor forma possivel, nas quais o valor gerado
seja percebido pelo comprador do produto ou servigo. O gerenciamento logistico
pode auxiliar a organizagéo a alcangar tanto a vantagem em custo/produtividade
como a vantagem em valor (CHRISTOPHER, 1999).

Bowersox e Closs (2010) falam que a capacitagdo logistica das
organizagdes tém assumido grande importancia no processo de manter a satisfagéo
do cliente e como consequéncia, & lucratividade dos negécios e enfatizam a
dificuldade de quantificar a qualidade do servigo prestado.

Por tudo isso, é fundamental o entendimento do servigo pelos clientes.
Desta forma, monitorar a percepgdo do cliente acerca do servigo ou produto
mediante pesquisas de satisfagdo passou a ser de vital importancia para as

empresas gue querem sobreviver nesse mercado (GRONROOS, 2003).

Segundo Kotler (1998, p. 50), “a satisfagéo & o nivel de um sentimento
de uma pessoa, resultante da comparagdo do desempenho (ou resultado) de um
produto em relagdo as suas expectativas’.

Oakland (1994, p. 15) reforga que "qualidade & muitas vezes
empregada com o significado de “exceléncia” de um produto ou servigo. E

simplesmente o atendimento das exigéncias do cliente”.

Segundo Campos (1992, p. 15) qualidade total € o verdadeiro objetivo
de qualquer organizagdo: “satisfagdo das necessidades de todas as pessoas”. o]
autor afirma ainda que “um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
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perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
certo as necessidades dos clientes”. (CAMPOS, 1992, p. 2).

A empresa acima de tudo tem que ser honesta, cumprir com o codigo
de ética passando confianga e credibilidade para seus clientes. Passar uma imagem
real do produto, descrevendo as informagbes verdadeiras e padronizar a qualidade a
fim de satisfazer o cliente. O TQM (Total Quality Management) “vai muito além do
que apenas garantir a qualidade do produto ou servigos - € uma maneira de
gerenciar os processos da empresa para assegurar a completa satisfagao do clients,
tanto interna como externamente” (OKLAND, 1994, p. 9).

O autor afirma também que TQM é uma abordagem para melhorar a
competitividade, a eficacia e a flexibilidade de toda uma organizagdo. E uma
maneira de planejar, organizar e compreender cada atividade, e depende de cada
individuo em cada nivel. A qualidade é essencial para o sucesso de uma empresa, e
o comércio eletrdnico tem buscado isso a todo o momento. Com o diferencial em

atingir aquilo que o mercado tradicional ndo oferece.
2.6 O SETOR DE COMERCIO ELETRONICO

O mercado brasileiro mostrou interesse crescente no uso da internet
desde o seu surgimento nos anos 90, o que foi facilitado pelo aumento gradativo da
oferta de internet e da velocidade das conexdes, se destacando o surgimento da

navegagédo movel e a popularizagédo do uso de celulares e tablets.

Segundo Novaes {2007), o comércio eletrdnico abrange “as transagGes
via qualquer outro meio eletrdnico, tal como fax, internet, televiséo interativa ou

telefonia moével”.

De acordo com Alves (2002), uma possivel defini¢do seria: “Qualquer
forma de transagdo de negdcios em que as partes interagem eletronicamente, ou

seja, sem contatos fisicos diretos”.
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Comeércio eletrdnico ou e-commerce refere-se ao uso da Internet e da
Web para conduzir negécios. Mais formalmente, diz respeito as transactes
comerciais realizadas digitalmente entre organizagdes e individuos ou entre duas ou
mais organizagdes (LAUDON e LAUDON, 2007).

Laudon e Laudon (2007) apontam que:

O Comércio eletrénico comegou em 1995, quando um
dos portais pioneiros da internet, o Netscap.com,
aceltou o0s primeiros anlncios de grandes
corporagbes e popularizou a ideia de que a Web
poderia ser usada como uma nova midia para a
publicidade e wvendas. Na época, ninguém
vislumbrava a curva de crescimento exponencial que
as vendas no varejo eletrbnico experimentariam,
vindo a friplicar e a dobrar nos anos seguintes.
Apenas a partir de 2006 o comércio eletrbnice de
varejo “desacelerou” para uma taxa de crescimento
anual de 25%.

Segundo estes mesmos autores, a revolugdo do comércio eletrénico
esta apenas comegando.

Dados das organizagdes de fornecimento de informagdes sobre o e-
commerce nacional mostram gque, s6 no Ultimo ano, o faturamento no Brasil das
empresas de e-commerce foi de R$ 35,8 milhGes e que o nimero de consumidores
na internet, desde o ano de 2009, cresceu 3,5 vezes, conforme representado na

figura 18.
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Figura 18 Faturamento do comércio eletronico ao longo dos anos — em Bilhdes no Brasil
Fonte: WERNER, Alexandre; SEGRE, Lidian Micaela.

Os dados também mostram que o comportamento do brasileiro em
relagdo ao gasto per capta aumentou nos Ultimos anos devido ao acesso de meios
de pagamento facilitados como o boleto, que oferece descontos para pagamento a
vista, e os carides de crédito que permitem o parcelamento facilitado. Conforme
representado na figura 19 a evolugdo dos consumidores ao longos dos anos no
segmento do comércio eletrdnico vem crescendo exponencialmente, demonstrando

sua notavel participagdo no setor econdmico do Brasil.

2000y 24y

Figura 19 Nimero de consumidores em milhées no Brasil
Fonte: WERNER, Alexandre; SEGRE, Lidian Micaela.
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A figura 20 contextualiza o desempenho do setor de comeércio

eletrbnico brasileiro no Gltimo ano.
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Figura 20 Resultados do Comércio Eletrénico em 2015 no Brasil
Fonte: WERNER, Alexandre; SEGRE, Lidian Micaela.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 EMPRESA

A empresa ABC ¢é lider em comércio eletronico na América Latina,
resultado da fusdo entre as duas maiores empresas de comércio eletrénico do Brasil
em 2006. A Companhia opera por meic de uma plataforma digital, com forte sinergia

e um modelo Unico de negodcio multicanal e multimarca.

A mesma possui um portfélio com empresas do ramo de comércio
eletrénico, transportes, SAC, varejo fisico, viagens, finangas e outlet virtual. Juntos
oferecem mais de 40 categorias de produtos e servigos, por meio dos canais de

distribuigdo na internet e televendas.

Ao longo dos Ultimos anos, a empresa investiu fortemente na
integragdo das plataformas de negécio e na criagéo de uma sélida infraestrutura
operacional, que permite que a Companhia opere por meio de uma estrutura
multicanal, multinegoécios e multimarcas, com o objetivo de atender o cliente em

todas as suas necessidades de forma simples, rapida e eficaz.

No que tange as operagdes, a empresa estudada garante sua

hegemonia através do maior parque industrial logistico do Brasil.

Na figura 21 s&o representados os negocios da empresa.
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Figura 21 Estrutura de negdcios da empresa

Fonte: o Autor

Hoje a empresa conta com 10 Centros de Distribuicdo, tendo seu
estogue médio na casa de 01 Bilh&o de itens e tem previséo de abertura de mais um

Centro de Distribuicéo ainda esse ano (2016), conforme ilustrado na figura 22.
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DE MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM,

Figura 22 Mapa dos Centros de Distribuigao
Fonte: o Autor

3.2 METODOLOGIA EMPREGADA

A consultoria de gestdo Falconi, servird de alicerce e base para o
sucesso dos indicadores de Performance da empresa ABC. A mesma tem como
principais caracteristicas e metodologias: Compromisso total com as metas, ensinar
fazendo junto e, cultura de resultado. Nota-se uma estruiura de ftrabalho

sedimentada que prima pela simplicidade.

Para o estudo de caso foi desenvolvido o método utilizado pela

empresa para:

¢ Medir Performance de Entrega

e Gerenciar Performance de Entrega

e Estratificar os KPls para identificar anomalias
e Divuigar os resultados

o Elaborar planos de agtes

Neste sentido, & pertinente ao trabalho explanar como a metodologia
empregada foi implantada na empresa, portanto ela sera apresentada primeiramente

por seus valores, que serdo notados pelo decorrer do estudo de caso.



57

¢ Meritocracia: “Acreditamos nas pessoas. Reconhecemos e recompensamos
sua contribuicdo com isengdo e imparcialidade, para que possam crescer e

fazer nossa organizagéo crescer junto”.

e Obstinagdo por resultados: “O resultado que proporcionamos a nossos
clientes € a nossa maior publicidade. Asseguramos que as metas sejam
desafiadoras e alcangaveis com a atitude de buscar sempre o maximo.
Sonhamos grande: nossa insatisfacio constante € o que nos move na busca

permanente pelos melhores resultados”.

e Transparéncia e franqueza: “Ser transparente ¢ um ato de respeito ao
proximo. Promovemos uma cultura de enfrentamento de fatos com respeito e
demonstramos estatura para tomar decisdes dificeis com base na verdade”.

e Disciplina: “Agimos com disciplina no método para garantir a qualidade de
nossas entregas. Respeitamos os prazos, expectativas e o tempo de colegas,

parceiros e clientes. Accountability®”.

s Atitude de dono: “Agir como dono é ter senso de urgéncia e buscar a
exceléncia sempre. Nunca ficar satisfeito e acomodado por achar que a tenha

alcangado. E n&o aceitar coisa malfeita”.

e Aprender e ensinar: “Somos uma organizagéo que funciona como um fiuxo
permanente de conhecimenio. Sabemos que ninguém sabe tudo. 86 temos
valor em grupo. Viabilizamos o aprendizado constante, ensinamos e estamos
abertos a aprender”.

» Bom humor: “Temos prazer no que fazemos e utilizamos o bom humor, de
forma adequada, para abrir portas e facilitar as relagdes, seja com a equipe

interna ou com os clientes”.

% prestagdo de contas
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 Simplicidade: “Buscar o simples é o desafio de deixar de lado os excessos, 0
rebuscado, e manter o foco no que realmente é essencial e de facil

compreensao, aplicabilidade e condug&o. O que é simples permanece”.

Para acompanhamento operacional e dos indicadores de performance
a base de trabalho definida foi o PDCA, que na empresa estudada, utiliza-se a todo

momento, seja em problemas de escala operacional ou de maiores magnitudes.

Todos da empresa foram condicionados a agir de maneira a garantir a

melhoria continua.

A figura 23 demonstra a aplicagdo pratica do método PDCA pela

consultoria. :
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Figura 23 Aplicacdo da Metodologia
Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)

moldes da consultoria empregada, baseado em:
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Identf camos junls
com 0s clenies 05
problamas prioritdrios
da organizagan,
analisamos suas
causas fundamantais
e {ragamos um plano
de agdo adeauade.

DO

Adamos o chente &
colocar o planc ¢m
pratica, fornecendo o
conhecimgnto & apol-
aNdo a execucao das
agaes plansjadas



59

» Satisfagcdo dos clientes: atender as necessidades, perspectivas e requisitos
dos clientes internos e externos

o Geréncia participativa: conhecer e avaliar os processos da empresa além de
ouvir a opinido dos seus colaboradores para que sejam discutidas as ideias e
melhor desempenho do processo seja alcangado.

s Método: para evitar desvios de interpretagdo e alcangar os resuitados
esperados.

o Melhoria continua: constante aperfeigoamento da operagéo, de modo a evitar

refrabalhos, gargalos e garantir a qualidade

Na figura 24 consta um modelo de implantagdo do PDCA sugerido pela
consultoria. Segundo Campos (2013) o plano abaixo detalhado ira ajudar a empresa
a organizar sua rotina de trabatho no desenvolvimento do método aplicado.
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Figura 24 Sugestio de Implantagéo do Ciclo PDCA
Fonte: Campos. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia-a-dia (2013)




61

3.2.1 APLICAGAO DO METODO

O organograma de operagdes da empresa estudada & apresentado na
figura 25, com o objetivo de entender melhor a area de transportes e com quais

stakeholders a mesma interage destacada abaixo em azul.
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Figura 25 Organograma da empresa
Fonte: o autor
Cada &rea exposta possui subareas que s&o parte intrinseca nos processos
operacionais e administrativos da empresa, desta forma destacam-se as areas
pertencentes aos Centros de Distribuigio, ac setor de Transporte, gque serao

expostas abaixo para a efetivagéo do ciclo do pedido.

Destacam-se as atividades principais:

e Analise de Riscos responsavel por: Andlise (ldentificagdo, Mensuragao,
Avaliacdo e Classificagdo), Recomendagdo, Controle, Monitoramento e
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Mitigagdo dos riscos de crédito associados as operagdes financeiras dos
Clientes. Esta estrutura contempla: Definicdo e atualizagio de politicas e
estratégias para o gerenciamento de risco de crédito, estabelecendo limites
operacionais, mecanismos de mitigagdo de riscos e procedimentos. O fluxo

do processo foi demonstrado na figura 26.
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Figura 26 Fluxograma da area Anélise de Risco
Fonte: o autor
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¢ A principal responsabilidade da area de Wave® é emitir a prioridade de coleta
dos pedidos para operagdo, baseado no aging do pedidos. O fluxo do

processo foi demonstrado na figura 27.
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Figura 27 Filuxograma da area Wave
Fonte: o autor

3 Area de Wave trabalha em conjunto com a &area de picking, a mesma auxilia na estratégia de
separacgio de produtos, imprimindo as etiquetas por ondas.
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e A area de Picking* assegura que os processos sejam bem controlados
resultando em um processo de separagéo sem erro, sem provocar danos aos
produtos e de acordo com padrdes de qualidade estabelecidos, garantindo a
expedicdo adequada do produto. O fluxo do processo foi demonstrado na

figura 28.
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Figura 28 Fluxograma da area Picking
Fonte: o autor

4 A atividade da area de picking pode ser determinada a responsabilidade de coletar o mix correto de
produtos, em quantidades corretas.
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o S&o responsabilidades da area de Packing® embalar e acondicionar os
produtos em embalagens adequadas e reduzindo custos de frete ou

ociosidades. O fluxo do processo foi demonstrado na figura 29.
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| Fiseal pedido
Divergéncia esta "3"'L
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Area Packing

Figura 29 Fluxograma da area Packing
Fonte: o autor

0 packing é responsavel por embalar os produtos, escolhendo embalagens adequadas, para
otimizar o manuseio e transporte.



A Expedigdo tem como responsabilidade e principal carateristica a agéo de
verificar se aquilo gue o cliente pediu estad pronto para ser liberado ao
transportador. E necessario preparar os documentos da remessa (informagéo
relativa aos artigos embalados, local para onde vao ser enviados), pesagem,
para determinar os custos de envio da mercadoria; juntar as encomendas por

operador logistico (transportadora), carregar os caminhdes, entre outras

fungdes. O fluxo do processo foi demonstrado na figura 30.
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Figura 30 Fluxograma da area Expedicdo
Fonte: o autor
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e Em Prevengio destaca se a atividade de acompanhar o transportador nas

docas para validar tudo que mesmo esté coletando e inibir roubos. O fluxo do
processo foi demonstrado na figura 31.

Liberar saida
efetiva do
caminhio

Confere 3 Confere o
carga packing [ist

Area Prevencio

un

Figura 31 Fluxograma da area Prevengao

Fonte: o autor

A area objeto do estudo é a de Outbound, na qual o papel & a gestao
de transporte é movimentagéo fisica dos produtos entre pontos diferentes. A gest&o
de transporte utiliza sistemas avangados de comunicagéo e informagéo, o que
permite a recolha de dados que servem para melhorar as operagdes de veiculos e
instalacdes. A fim de movimentar a carga desde o ponto de origem até o ponto de

consumo com o proposito de atender as exigéncias dos clientes. O fluxo do
processo foi demonstrado na figura 32.
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Figura 32 Fluxograma da area Outbound
Fonte: o autor
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Na tabela 2 é apresentado o detalhe das principais atividades.

Tabela 2 Atividades do Processo de Entrega

IESULTADO ESPERADO :
Visitar 100% dos enderegos dos pedidos Expedidos
Entregar 100% dos pedidos nos enderegas visitadas

Ser percebido pelo cliente um exeiente atendimento pessoal

'REPARACAO E MATERIAL NECESSARIO :
Equipe de Entrega Uniformizada * Avigo de visita (Estive Aqui)
Velculs de Entrega adequado
CelularRadio de Comunicagfo
Documentagéo
Roteiro de Entrega
TIIDADES CRITICAS :

Conferéncia da carga
Ruteirizagéo para enirega
Carregamento de Veiculo
Entrapa nos enderegos cometos

Preenchimento correto e legivel dos dados de Identificagéo do recebedor { neme completo e RG)

UIDADQOS :

Conferir volumes com lista de entregas

Canferir e validar roteirizagdo antes de sait para a tota

Evitar avaria no produtoe

Confarir @ confirmar dados de entrega no produto com protocofos ou N.F e o local da entrega ( Rua, N°, Referénciss)
Infarmar anomalia detectada durante as entregas ao SAC da Transportadora via radio ou celular

Coletar assinatura, nome legivel e RG no protocolo ou lista de entrega

Efetuar as baixas on-line via radio ou celular ( case possua o sistema WAP)

Sempre deixar 0 aviso de visita em caso de auséncia do recebedor

Mapear e buscar alternativas de entregas em areas de risco

COES EM CASO DE ANOMALIA :

ntregar em area de rsco: Negociar com cliente alternativa para realizagdo da entrega

‘ntregar com enderegamento incorreto: Coletar dica de localizagde, develver mercadoria

intregar em local com cliente ausente. Realizar 3 tentativas de entrega, utilizar estive agui, devolver mercadaria

ntregar em areas com restrigdo operacional. Nagociar com cliente alterativa para realizagéo da entrega, visbilizar entraga conforme legislagdo vigents
ata de informac&o complementar Coletar dica de entrega/complemento, reslizar nova tentativa de entrega, devolver mercadaria
ificuldade no rastreamento: Informar unidade assim que sinal estiver ok

edido recusado pels cliente' Acionar SAC da transportadora,

niregar em &rea de dificil acesso: Conlatar cliente, viabilizar entrega, realizar nova tentativa de entrega
ntregar em logradouro sem segitenciamento: Treinar equipe de entrega para conhecer roteiro

emora no atendimento a0 motorista Deixar estive aqui, realizar nova tentativa de entrega

ritragar em locais sem condigdes adequadas: Contatar clients, viabilizar condigéo para entrega, realizar nova tentativa de entrega, devolver pedido
uantidade de entregas elovade: Rever quantidade de enltregas por motorista

alta de conhecimente do roteiro de entrega Treinar equipe de entrega onde serfio realizadas as entregas
niregar em |ocal fechado. Realizar 3 tentativas de entrega, utilizar estive aqui, devaolver mercadoria

ntregar em &rea cometrcial Viabilizar entrega em harério adequada

Fonte: o autor.
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Na empresa estudada, ap6s anos sem controlar adequadamente sua
operagdo de transporte, foi elaborado junto a consultoria um tutorial para auxiliar a
area de operagdes a coletar, organizar os dados e estratificar problemas para que as
solugbes fossem implementadas e assim o ciclo de melhoria continua e utilizagéo do
método PDCA fosse perpetuado.

Definiu-se entéo a rotina de coleta e apresentagédo dos dados para a
Diretoria e Presidéncia.

* Sistematica de Acompanhamento Mensal — Divuigacao dos
resultados até o 5° dia util do més, ver figura 33.

indice de Entregas Realizadas Dentro do Prazo Comercial {BRA)

94,0% 94,0% 94,0% 94,0% 94,0%
go,00 S%0% . o L i
88,0% : <+

86,0%  86,0%

el i ta

90,5%

jan/12  fev/12 mar/iZ abr/12 maif12 jun/12  julf12  agofi12  setf12 out/12 nov/1Z dez/i2

M&s jan/12 | fev/12 mar/12{abr/12 | mai/12|jun/12 | jul/12 ago/12| set/12 | out/12 |nov/12!dez/12
Meta 86,0% | 86,0% | 86,0% | 86,0% | 88,0% | 90,0% | 92,0% | 94,0% 94,0%594,0%5’94,0% 94,0%
. Real 86,5% | 86,0% i 85,2% | 86,7% | 89,3% 88,5% | 92,4% | 93,6%
Desvio (p.p.) 05 00 0,8 - =13 -0,7 55 -1,6 -04

06 35

Figura 33 Modelo de Divulgacéio dos Resultados
Fonte: o autor

Em conjunto com a consultoria esclareceu-se que o problema era o
desvio da meta (diferenca entre o resultado versus meta). Caso este desvio seja

negativo seria necessario iniciar a proxima etapa.

. Estratificagdo: analisar 0 desvio do indice de entregas e entender

onde estio os problemas e quais agbes devem ser tomadas.
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A estratificagdo foi realizada pelo método do Casqueio, na qual o

objetivo foi esmiugar o porqué a meta nao foi atingida, conforme figura 34.

Abertura de fndice de Entregas Realizadas Dentro do Prazo Comercial (BRA)

- ——

1
93,6% | 3,7% | 1,2% 1,0% 0,5%
: [ I e sl il TEEm——
: :
i Focodo |
! Problema |
: i
1 ]
I l
1 ]
' i
Entregues i Entregues | N3o Entregues EmRotade  N3o Entregues Total
no Prazo | Fora do Prazo | Insucesso Entrega AVA/PEP/ROU
| : Atrasada

Figura 34 Modelo de Casqueio utilizado na empresa ABC
Fonte: o autor

Ao localizar o ofensor do problema, continua-se a busca pela causa

raiz, fazendo aberturas que ajudem a entender o problema.

No caso da empresa ABC foi seguida a sequéncia da figura 35:

Regionais (determinadas pela empresa)

Por Estado

T —— ﬂ _—

| Por Transportador

Rl A SN i T I il 0 —E—

Por Mesorregiao

Figura 35 Sequéncia de estratificacio
Fonte: o autor
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Na figura 36 foi apresentado o modelo utilizado pela operagéo na etapa

da estratificacdo.

Indice de Pedidos Entregues
Fora duo Praze Comercial ~

indice de Pedidos Entregues Fors do Prazo Comerclal -
Regianals {(RODD)

Brasil }
|
Novo s
Modelo 4% mmmzm
Delivery S s @ ! oz =
. u *; =
fgg’ﬁ; Dde i Total Rodo ' ;g; 5 1 %é’ §§ 2 & 5
S 5 v - 3
Pedidos Pedidos - — e a—
Fora do Prazo lr— entregues fora entregues fora 6.866 5 230 2.593 1.026 2.260 482 909 1.178
Corge;g:l en [ do praze do prazo
by =
32,416 | e
pedidos 1 o—=0 indice de Pedidos Entregues Fora do Prazo Comerchal -
indice de Podidos Entregues Regionais [COURIER}
Fora de Prazo Comertial -
Brasil
i
Total Courier
52.416 31.872
Pedidos Pedidos

entregues fora entregues fora

do prazo

do prazo

9‘!’

Figura 36 Modelo de estratificagdo por Modalidade

Fonte: o autor
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Continuando a apresentagdo da estratificacéo foi seguida a abertura

por Estado conforme apresentado na figura 37.
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Figura 37 Modelo de estratificagdo por Estado
Fonte: o autor

No modelo de estratificagao foi alinhado com a consultoria que seriam

destacados dois Estados para a mitigagdo do problema, seguindo a seguinte regra:

1. Analisar o percentual (%) pedidos entregues fora do prazo de
entrega (destacar o principal ofensor)
2. Analisar em nGmero absoluto de pedidos entregues fora do

prazo de entrega (destacar o principal ofensor)
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A férmula utilizada para chegar aos denominadores solicitados pela

consultoria foi:

Nimero de pedidos entregue fora do prazo

Indice de pedidos entregue fora do prazo =
P gue P Nimero de pedidos totais do Estado

A priorizacdo de estratificacdo leva em consideragdo a relagdo de
pedidos entregues fora do prazo versus pedidos totais, conforme demonstrado na

tabela abaixo.

Tabela 3 Relagdo de pedidos entregue fora do prazo versus pedidos totais do Estado

% Pedidos entregues Fora do Prazo
__________________ Comercial (Rodo)

Ndamero Pedidos ; '
Estados Ent;ig:;szzora - P eh:;i'g::rg oc::i e . indice Rodo
. ALl 989 | 2702 |36,6%
(S CE . 2.216 i 8.458 | 26,2%
| PB. 856 ...3.280 26,1%
o PL 475 1.2.461 | 19,3%
[M— MA | 774 i 4807 16,1%
CO— RN 293 ........ ...... 3 447 8r5%
I PE_ | 719 i 9.218 | 7,8%
e —— SE 96 i 1.600 i 6,0%
BA 448 i 14.452 | 3,1%
TOTAL 6.866 | 50.425 | 13,6%

Fonte: o éutor

O meétodo estabelecido indica que iremos estratificar o Estado do
Alagoas por ter um indice de problema de 36,6% comparando com as entregas
totais do Estado. Em segundo lugar sera estratificado o Estado do Ceara por possuir
0 numero absoluto maior de pedidos entregues fora do prazo. Optou-se por néo
estratificar o estado da Paraiba mesmo o percentual sendo préximo do Estado do

Ceara devido a quantidade absoluta ser menor do que a do Estado do Ceara.
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Seguindo o passo a passo da estratificagdo, foi alcangada a

proximidade da causa raiz, que é o fato gerador do problema. (Figura 38)

indice de Pedidos Entregues Fora do Prazo
Comercial por Transportador
AL Capital -

Indice de Pedidos Entregues
fors do Prazo Comercial - Rodo

- Estado de AL :lﬂllﬂ.lllllllll:
:IIIIIIIIIII‘ : :
- . - :
. . . .
-l 58,7 . 4
36,6% [ A 23,60% . .
row favcamai | | 2279 W50
. * INTERIOR | = E
o hansasasnsa | & COMETA  : RAMTHUN  NORDESTE
589 539 1 40

7

Figura 38 Abertura por transportador
Fonte: ¢ autor

Ja na figura 39 € apresentada a aberiura por Regionalizacdo entre

Capital e Interior e o transportador com pior indice no problema mapeado.

indice de Pedidos Entregues , fndice de Pedidos Entregues Fora do Prazo
Fora do Prazo Comercial - Rodo Comercial por Transportador |
- Estado de AL i AL Interior

ANNEENEDNE N MREEREEE S R T
n L ] ]
: 2 : .
= = [ ] ]
58,7% [ = I y
= 1=~ =
Total ALCAPITAL: AL =+ . .
[ 9 L] L ]

* INTERIOR i : COMETA . NORDESTE

 Tappanmsses SpyswsEEEEWNEEEEEESEEY T PR ——
400 364 36

Figura 39 Abertura por transportador - interior
Fonte: o autor
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Na figura 40 foi realizada a abertura por mesorregido concentrando

ainda mais o problema, para que solugdes posteriormente possam ser implantadas.

frdice de Pedides Entregues Fora do Prazo Comercial por Regido do

indice de Padidos Entregues Fora do Prazo Estado AL Interior - Rodo {Cometa}

Comercial por Transportador
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= = §=%s £ ;g-s% g g 28 gv: wE 2 o8% &
a - fegd = fEezs 2 E 38 fo8 1F P2 SR §
: x ssy f 30:3% o *g 336 33 8= EgE
% ... CoMET :  NORDESTE 5 ag 13° g8 &% go @ <
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364 50 131 56 12 13 21 23011 15 14 4 9%
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Figura 40 Abertura por Mesorregido
Fonte: o autor
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Por fim, foi concluida a estratificagdo com o diagrama de arvore
apresentado na figura 41.

> AL » CAPITAL - COMETA :
B 7% D, 5¢
SmEmmmEEEEE, 580 5390
> 1 AEEAMENERERE ) -lu------n-. "'lilllllI—
- WL : INTERIO COMETA = Arapiraca
XD ok i
6.866
fndicede :-lll-ulll-';:l!lllllll-:
Pedidos Fora ivsaeesnsss P CAPITAL —3 NORDESTE :
do Prazo = > CE IR 60/ 40/,
GRD =
NORDESTE 992 860
Py ANEBANNMNRNES -nnu----.--; llllll!l!lis
» INTERIOR—3 NORDESTE l.ltoral LE &
9-345 U I?I +10 1 [ - : I1r|
1.224 1.070 186
> Courier > DEMAIS
. 0/
3.661
2.479

Figura 41 Diagrama de Arvore
Fonte: o autor

Identificadas as causas raizes do problema, foi elaborado o plano de

agao.
Todos os focos do problema priorizados foram analisados e agbes

corretivas foram propostas. (tabela 4)
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Tabela 4 Modelo de plano de acao utilizado

Prazo Prazo

AgoOes
Inicio | Término

Responsavel

(Contramedidas)

Dificuldade em

atender a demanda de Declinar a Transportadora Cometa. Marcelo 10/11 15/11
Natal.
e ._ . Pagaras DAE’s das mercadorias
Os CD'sRio, Uberléndia v:oc o SEFAZ-CE. Alexsander  05/11  16/11
e Recife {novo) ndo
:wssuer;x CNPJ 'I": Incluir os CNPi's do CD Rio,
iminar de recolhimento Andi i
do [CMES. ;’;f:aar"d‘a piheghelnovolina Alexsander  05/11  23/11

Fonte: o autor

Ao finalizar o estudo da regido Nordeste foi localizado duas causas

com maior impacto, que estavam gerando atraso na entrega dos pedidos da Regido.

A primeira causa encontrada foi a dificuldade em atender a demanda
de Natal, na qual fem se um aumento expressivo das vendas, devido a falta de
esfrutura da transportadora que atendia a regiao, sendo necessario o declinio dessa

transportadora.

A segunda causa encontrada foi relacionada aos novos Centros de
Distribuicdo da empresa (Rio de Janeiro, Recife e Minas Gerais) que nao possuiam
a liminar para circulagdo de mercadorias nos Estados do Nordeste, principalmente
no Estado do Ceara, na qual as mercadorias ficavam apreendidas no SEFAZ -
Secretaria da Fazenda do Estado, até que o pagamento de imposto fosse efetuado,
isto gerava atraso nas entregas. Como contra medida definiu-se que a equipe do
Fiscal iria incluir os novos CNPJ dos Centros de Distribuigdo nas liminares existentes

e que todos os impostos seriam pagos para acelerar o processo de entrega.
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3.4 DESAFIOS

Um dos maiores desafios ao longo do processo de implantacdo do
método foi vencer as resisténcias pontuais de alguns funcionarios para entender que
a qualidade & uma ferramenta para manutencdo da empresa no mercado e,
consequentemente, dos seus resultados.

Outro desafio encontrado foi a prépria padronizacéo, pois houve
dificuldades em estabelecer as rotinas de geracdo dos dados, métodos de
acompanhamento e implantar esta cultura para a alta gestao.

Essa quebra de paradigma foi responséavel pela transformagdo dos
processos, implementando o resultado da andlise de desempenho. Ela ainda trata
dos desafios associados & gestdo de mudangas na organizagdo a melhoria continua
e a otimizagdo de processo.

3.5 RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados obtidos foram percebidos ao longo dos meses (18
meses) pelo acompanhamento do indicador de Reclamagio de Entrega. Este
indicador mede a quantidade de reclamagdes por atraso na entrega dividido pelo

numero de pedidos totais.

O processo de padronizag@o para aperfeicoar o método com que as
anaglises deveriam ser investigadas foi iniciada pela consultoria em 2012, no
fechamento do 1° semestre de 2013 a empresa reduziu o indice de reclamagdes em
38%.

No inicio do projeto a empresa possuia o indice de reclamagdes em
2,6%, oscilando com picos de 5,0%, ao longo dos meses apés o inicio do trabalho
em conjunto com a consultoria a empresa atingiu o indice de 1,6%, tendo atingido
seu menor indice em junho de 2013 com o percentual de 0,8% com 10.000
reclamagdes recebidas, conforme o grafico 42,
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Figura 42 indice de Reclamagdes
Fonte: o autor

Ao observar o resultado por regional, observou que as ag¢bes definidas
na etapa de estratificagio para a regional Nordeste, surtiu um efeito positivo, tendo
uma redug&o brusca nas reclamagdes. O indice inicial de reclamagdes da regional
era de 4,5%, este indice era reflexo da quantidade de pedidos entregues fora do
prazo conforme demonstrado no grafico 37 da estratificagdo na pagina 72. O indice
de reclamacgdes caiu para 1,2%, um queda de 73%, equiparando o resultado da
regional Nordeste com as demais conforme o grafico 43 Hlustra.

{02] fndice de ReclamagBes de Entrega [Por Regional]

GHD NOAGESTE GROC QESTE « NORTE GHDSUA, GROSP BTERICA

Antzs W Apos

Figura 43 Reclamagdes por Regional
Fonte: o autor

Outro resultado obtido foi a absorgdo pela alta diregdo do
monitoramento do método estabelecido. Reunifes de acompanhamento foram

estabelecidas para acontecer em todos os niveis hierarquicos, de forma periédica.
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As reunides foram definidas de acordo com os niveis, sendo o nivel 1

Estratégico (alta direcdo), nivel 2 e 3 Tatico (geréncia) e nivel 4 Operacional

(coordenadores e equipe).

. Nivel 1: As reunides deste nivel eram mensais e dirigida pelo Diretor
de Operagdes. O principal objetivo desta reunido era alinhar as estratégias e
divulgacao dos resultados obtidos.

) Nivel 2: As reunides deste nivel eram mensais e dirigida pelo gerente
geral. O principal objetivo desta reunifo era avaliar os resultados.

. Nivel 3: As reunibes deste nivel eram semanais e dirigidas pelos
gerentes das areas. O principal objetivo desta reunido era avaliar os resultados
e direcionava o time para o alcance das metas estabelecidas para o més
corrente.

. Nivel 4: As reunides deste nivel eram diarias e dirigidas pelos
coordenadores das areas. O Coordenador e sua equipe realizavam as analises
dos desvios detectados e de suas possiveis causas, bem como era proposto

acbes de contramedidas.
Para isto foi definido os Ciclos de acompanhamento conforme tabela 5.

Tabela 5 Cicio de acompanhamento das reunides

Reunido Reunido Reunifo Reuniio
Nived 1 Novel 1 Ninvel 1 MNoved 1
Reunido Reunid@o ReéuniSo Reuniso

Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2

Reuniio Reunido Reuniio Reunido
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 fineed 3

Reuniio Reunido Reunifo Reunido
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3

Reuniio Rgaanilide Reun@o Reuniio
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3

Reuniio
Nirvel 3

Reunido

Reunido Reuniao Reunido
Mivel 3 Nivel 3 Nivel 3

Reunide Reunilia Revisnidiis
MNinwed 4 Nwet 4 Nwed 4

Fonte: o autor
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Apods a implantagdo do método pela consulioria, foi possivel padronizar
a forma com que os dados eram coletados e analisados para facilitar a gestéo e
permitir que as falhas nos processos fossem rapidamente identificadas, sanadas e
corrigidas para melhoria efetiva dos indicadores que eram monitorados.
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4 CONCLUSAO

O aperfeicoamento do método utilizado no setor de transportes da empresa
ABC revelou-se extremamente importante para que a equipe atingisse os resuitados
que eram esperados pela empresa por meio de diagnostico, identificagdo de causas
e implementagao de melhorias com o auxilio de uma consultoria.

A abordagem conceitual demonstrada na revis&o bibliografica evidenciou o
método utilizado para atingimento da melhoria continua no setor de transportes e
apresentou a logistica como um fator competitivo para a empresa.

Foi relacionado & estreita relagdo entre a aplicagdo das ferramentas da
qualidade e do ciclo PDCA, para determinar a frequéncia com que as falhas
ocorrem, qual € a relevancia, como devem ser estratificadas e priorizadas, para que

acOes efetivas fossem tomadas.

O meétodo foi aplicado na empresa ABC em ambito nacional e
compreendia os 10 Centros de Distribuicdo com destinos diversificados, havendo
uma boa aceitagdo do método pela aita diregdo e funcionarios em geral o que
auxiiou a empresa a estruturar os processos e estabelecer rotinas de

acompanhamento, alavancando os indicadores.

Executou-se uma anélise destinada a identificar o porqué a meta de
performance de entrega ndo era atingida. Apés o estudo realizado, chegou-se a
conclusédo de 3,7% dos problemas estava concentrade em atrasos na entrega, o que
gerava insatisfacdo dos clientes. Por meio dos dados coletados identificou-se que
acbes eram necessarias na regido Nordeste para a melhoria do indicador e que sua

maxima eficiéncia fosse alcancada.

Ao final do projeto foi provada a eficiéncia da aplicagdo das ferramentas da
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qualidade nos processos de transporte, facilitando a gesto e proporcionando uma
melhoria continua em cada etapa pela mitigagdo das falhas e aumento da satisfagéo
do cliente final.
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