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RESUMO

A busca pela lideranga em seu mercado de atuacdo esta entre as principais causas para 0
investimento das empresas em ferramentas e métodos que focam no atendimento ao cliente.
Dentre 0s meios adotados, cita-se 0 gerenciamento da rotina como importante método na
procura pela melhoria continua nas empresas e, consequentemente, oferecimento de servicos
melhores aos seus clientes. Neste estudo objetivou-se implementar diretrizes no planejamento
e controle das entregas de uma transportadora, a fim de elevar o seu nivel de servico. Os
procedimentos empregados tiveram por base o gerenciamento da rotina. Para uma empresa do
ramo de transportes, a importancia de mecanismos de melhoria continua é indiscutivel, ja que
diariamente ela precisa se desdobrar para fornecer um servigo de entrega que contenha o0s
produtos certos, na quantidade certa, dentro do tempo de entrega requisitado e nas condicoes
de integralidade corretas. A pesquisa caracteriza-se como aplicada, do tipo exploratoria e de
natureza quali-quantitativa. Quanto aos procedimentos utilizados, classifica-se como
pesquisa-acdo. Para aplicar as diretrizes do gerenciamento da rotina e alcancar o objetivo
tracado utilizou-se o PDCA. Esse metodo gerencial foi aplicado em quatro etapas. Na
primeira etapa, identificou-se o problema a ser tratado, criaram-se as metas de melhoria nos
processos e um plano de acdo para o alcance destas metas. Na segunda, houve um treinamento
dos funcionarios e a execucdo de suas respectivas agdes. Na terceira etapa, foram
desenvolvidos itens de controles para os procedimentos definidos e para avaliacdo do
desempenho das rotas, e por ultimo, realizou-se a padronizacdo das praticas sugeridas que
garantiram os resultados alcancados. Por fim, é demostrado na fase final deste trabalho a
melhora do nivel de servico, por meio de graficos que apresentam a progressdo temporal dos

indicadores de desempenho das rotas e pelo alcance das metas definidas pela diretoria.

Palavras Chaves: Qualidade, Gerenciamento da rotina, Nivel de servico, Logistica,

Transportes.



ABSTRACT

One of the main reasons for business investment in tools and methods that focus on customer
service is obtain market leadership. Among the techniques used, the daily work routine
management is quoted as an important method in the pursuit for companies' continuous
improvement, hence offering better services to its customers. This study aimed to implement
guidelines in the planning and control of a carrier's deliveries in order to raise their service
level. The procedures used were based on the daily work routine management. For a company
in the transport segment, the importance of continuous improvement mechanisms is
unguestionable, since daily it needs to work tirelessly to provide a delivery service that
contains the right products at the right amount, within the delivery time required and the
correct integrity requirements. The research is characterized as applied, exploratory, and
qualitative-quantitative as its nature. As for the procedures used, it is classified as research-
action research. It was adopted the PDCA methodology to consummate the routine
management guidelines and achieve the outlined goal. This management method has four
steps. In the first stage, the problem to be treated was identified, the targets for the process
improvement were established and an action plan to achieve these goals was created. In the
second stage, there was an employee training and execution of their duties. In the third stage,
there was the creation of controls items for the procedures and to evaluate the routes'
performance. In the last stage, there was the standardization of the suggested practices which
ensured the results. In the final phase of this work, it is shown the evolution of the service
level, through charts that exhibit the temporal progression of the routes’ performance
indicators and the achievement of the goals set by the senior management

Key words: Quality, Daily work routine management, Service level, Logistics, Transport.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacao

A competitividade empresarial trata-se de uma tematica bastante explorada e tem
sido o foco de discussbes tanto de pesquisadores das areas estratégica e econdmica, como
também, vem sendo bastante debatido entre foruns e eventos corporativos (WOOD JR;
CALDAS, 2007).

De acordo com Vasconcelos et al. (2008), o desenvolvimento da vantagem
competitiva refere-se a capacidade de uma empresa em se distinguir de seus concorrentes.
Esta singularidade € conquistada principalmente por meio do fornecimento de um servico de
qualidade. Para o alcance desse servigo, segundo Marshal Junior et al. (2010), o0 uso apenas
de ferramentas de controle estatistico ou uso de uma inspe¢do em uma linha de producgéo nédo
é suficiente. Na verdade, de acordo com este autor, € necessaria a aplicacdo de métodos e

ferramentas de gestdo que busquem a eficiéncia e eficacia organizacional.

Dentro os meios empregados, cita-se na literatura o gerenciamento da rotina como
importante método na busca pela melhoria continua nas empresas. Sua atuacao concentra-se
no cumprimento dos padrbes e melhorias, com alteracdo dos padrdes existentes e atuacdo na
causa dos desvios (CAMPQOS, 2013).

Como ferramenta para efetivar as diretrizes apontadas no gerenciamento da rotina,
costuma-se utilizar o PDCA. Em suma, trata-se de um método que busca aplicar de forma
sistematica o ciclo de controle dos processos proposto por Shewhart alinhados com conceitos
da Qualidade Total (AGOSTINETTO, 2006). Ela é composta por quatro etapas: P (originario
do inglés PLAN — Planejar), D (originario do inglés DO — Executar), C (originario do inglés
CHECK — Checar) e A (originario do inglés ACT — Agir).

Este método foi estudado na literatura em diversos setores econdmicos, tais como:
Industria automobilistica, de bens e consumos, bens duréaveis e prestacdo de servi¢os. Dentre
as empresas do ramo de servicos, alguns estudos focam no transporte. Segundo o SEBRAE
(2014), o setor de transporte tem crescido consistentemente nos Gltimos anos, tanto em

volume de cargas quanto em faturamento das empresas.
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De acordo com esta entidade privada sem fins lucrativos, esse resultado € fruto da
recente expansdo da safra agricola, aumento da producéo industrial e crescimento do mercado
varejista na esfera nacional. Sabendo disso, 0 mercado de transportes logisticos reconhece a
importancia da utilizacdo de instrumentos que permitam a padronizacdo e melhoria continua
de suas operacles, ja que 0 Seu uso preza, prioritariamente, o oferecimento de um servico de

qualidade ao cliente.

Essa qualidade no nivel de servico é avaliada pelo consumidor por meio de
entregas de produtos certos, na quantidade certa, dentro do tempo de entrega requisitado e nas
condicdes de integralidade corretas (BALLOU, 2001; RODRIGUES, 2000). Diante de tal
fator, ressalta-se o papel dos transportes ao ser o elo essencial entre a expedicdo na empresa e
o cliente, impactando diretamente no tempo de entrega, na confiabilidade e na seguranca
destes produtos (BALLOU, 2006).

Segundo Novaes (2001), a logistica de transporte busca a forma 6tima de realocar
uma mercadoria do seu ponto de origem ao seu destino final, com preco, qualidade e tempo
compativeis com as necessidades dos consumidores. O mesmo autor aponta que a aquisicdo
do servico esta diretamente relacionada com a capacidade das empresas em sequenciar e

controlar suas operac@es de transporte de maneira rapida e confiavel.

Em meio a estes constructos, ratifica-se o papel do empreendedor que deseja estar
atuante no mercado de transportes, em se planejar, implantar e controlar o fluxo das
mercadorias, servicos e das informacgdes desde o ponto de origem até ao consumo final
(SEBRAE, 2014).

De posse destas informacdes relacionadas ao cenario atual do mercado logistico;
importancia de procedimentos de planejamento e controle nos produtos, processos e
operacdes e busca continua pelo aumento de nivel de servico para obtencdo de vantagem
competitiva, surge a problematica da presente pesquisa: Como elevar o nivel de servico uma

transportadora de atuacéo nacional?
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1.2. Objetivos

Objetivo Geral

Implementar diretrizes no planejamento e controle das entregas de uma transportadora,

a fim de elevar o seu nivel de servico.
Objetivos Especificos

. Elaborar o diagndstico para identificar as causas que geravam o nivel de servico

abaixo da expetativa do seu principal cliente;

. Desenvolver um plano de acdo com base nas causas encontradas € nas metas

estabelecidas junto a diretoria;

. Implementar as agdes;

. Criar itens de controle para o acompanhamento das acdes;

. Implementar indicadores de desempenho para a avaliagdo do nivel de servigo;
. Analisar o desempenho das entregas através dos resultados dos indicadores.

1.3. Justificativa

Observa-se um nimero crescente de estudos por novas solucées logisticas no setor
rodoviario no Brasil. Dentre as raz0es para a escolha deste modal, atribui-se ao fato dele ser o
responsavel por mais de 60% do volume de mercadorias no pais, com 0 Seu custo

representando por cerca de 6% do Produto Interno Bruto (ILOS, 2011).

Nessa conjuntura, outro fator importante é a forte profissionalizacdo no setor. De
acordo com o portal online da Revista Harvard Business Review (2015), houve uma grande
quantidade de movimentacbes de mercado nas composicGes de capital e controle acionario

dos operadores logisticos e transportadores de cargas.

Nota-se assim que 0 nimero de representantes do segmento que estdo presentes na
bolsa de valores brasileira, como ALL; Tegma; Wilson; Sons; JSL; entre outras, € cada vez
mais expressivo. Como também, no mercado ha uma presenga marcante de empresas
internacionais (DHL, Fedex, UPS, entre outras) e varios movimentos de fusdes e aquisicdes

de companhias que estdo em andamento.
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De posse de tais fatos, aponta-se a importancia da realizacdo deste trabalho em

termos académicos e empresarial:

Sob o ponto vista académico, justifica-se a realizagdo deste trabalho em virtude de
sua contribuicdo para as proximas pesquisas relacionadas ao setor de transportes logisticos.
Tanto no mercado quanto nas bibliografias pesquisadas, identificou-se uma caréncia de
estudos que apontam de que forma as praticas de gerenciamento da rotina podem contribuir

no planejamento e controle dos processos em empresas do modal rodoviario.

Sob a perceptiva empresarial, aponta-se que, diante das consideracfes levantadas
relacionados com o setor logistico, ressalta-se como os procedimentos apontados no método
PDCA possibilitam aperfeicoar o gerenciamento e a melhoria continua das operaces de
empresas emergentes do ramo de transportes, permitindo desta forma, o fornecimento de um

servico diferenciado de sua forte concorréncia.
1.4. Estrutura de apresentacio do trabalho

O trabalho esté estruturado em seis capitulos, 0s quais sdo descritos a seguir.

No primeiro capitulo é apresentada uma contextualizacdo da tematica a ser

tratada, o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e a justificativa do trabalho.

No segundo capitulo € demostrada uma revisao bibliografica sobre a gestdo da
qualidade e sua relacdo com processos, enfatizando as principais ferramentas utilizadas para o
seu controle e gerenciamento. Além disso, sdo descritas abordagens tedricas relacionadas ao
Gerenciamento da rotina e a metodologia PDCA, expondo suas etapas e procedimentos. Por
fim, sdo levantados conceitos relacionados a logistica, destacando a atividade primaria do

transporte.

No terceiro capitulo, apresenta-se 0 método de pesquisa. Inicialmente é relatada
caracterizacdo da pesquisa, exibindo suas classificacdes e, em seguida, mostram-se a

sequéncia de etapas realizadas que possibilitaram o alcance dos objetivos tracados.

No quarto capitulo, é apresentada uma breve descricdo da empresa e do cenario
encontrado no diagndstico. Em seguida, as fases e os procedimentos implementados na
pesquisa-acdo sdo expostos com base na metodologia PDCA. Por fim, o desempenho das
entregas é mostrado, utilizando-se como pardmetros de avaliagdo, os critérios acordados com

a diretoria.
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O quinto capitulo contém as consideracGes finais, citando as dificuldades
encontradas na realizacdo do trabalho e a proposicdo para trabalhos futuros. Logo ap6s, séo
apresentadas as referéncias bibliograficas empregadas para o desenvolvimento da pesquisa e

0s apéndices aproveitados como apoio.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo considera a fundamentagdo tedrica para o tema da monografia. Sdo
apresentados conceitos e abordagens relacionadas a gestdo da qualidade e os setores de
transportes logisticos. Realizou-se uma consulta em publicacdes avulsas, periodicos, livros e
trabalhos de conclusdo de cursos com o objetivo de identificar conceitos ¢ métodos de
aplicacdo das ferramentas da qualidade, principalmente, em organizacdes do ramo de

transportes.

2.1. Qualidade

Diante do cenério de alta competitividade atual, os investimentos em produtos e
servicos de qualidade tornou-se um requisito essencial para a sobrevivéncia das empresas no
mercado. Porém, para se apropriar deste conceito, deve estar claro o seu significado e quais

contextos ele se encaixa, e entdo, entender o propdsito de seu investimento pelas corporagdes.

Inicialmente, através de uma linha histérica, busca-se apresentar de que forma o
termo evoluiu nas organizacoes de trabalho e seu impacto na producdo de bens e/ou geracéo

de servicos.

Garvin (1992) pondera que essa evolucdo é apresentada em quatro estagios,

denominados de “eras da qualidade”, nas quais cada era complementara a seguinte, sendo

elas:

. Inspec¢ao da qualidade;

. Controle da qualidade estatisticamente;
. Garantia da qualidade;

. Gestao da qualidade total.

A fase inicial é caracterizada como primeiro marco presencial da qualidade, na
qual em uma primeira instancia, tém-se a figura do mestre de oficio que desempenhava uma
funcdo que visava a inspecdo e garantia de qualidade dos produtos em um sistema de
producdo artesanal (BARCANTE, 1998). J4& em um segundo momento, com 0 surgimento da
producdo em massa, 0 papel de inspecdo apresenta uma fungdo mais objetiva e técnica, por
meio do auxilio de acessorios e sistemas de medidas influenciados pela escola Taylorista
(GARVIN, 1992).



21

J& a segunda era, refere-se ao controle estatistico da qualidade. Nesta, segundo
Rodrigues (1999), almejava-se ter o controle de qualidade de um produto durante todo o seu
processo e ndo apenas verificar em seu término. Isto é, observa-se que a atuacdo deste
profissional prioriza um controle parcial para cada etapa do processo visando identificar a
qualidade e atuar preventivamente contra as ndo conformidades ja nas operacOes

intermediarias ante o resultado final.

Ishikawa (1993) ratifica a importancia desta fase ao apontar como o emprego das
técnicas de amostragem estatistica € fundamental na determinacdo da aceitabilidade de

produtos nas industrias, principalmente no contexto de guerra vivenciado na época.

Na fase seguinte, assume-se como principal objetivo a prevencdo de defeitos.
Ressalta-se que também ha a utilizacdo de técnicas estatisticas, contudo o foco de atuacéo
neste estagio passava ser mais gerencial (RODRIGUES, 1999).

Com o objetivo de alcancar a qualidade e a produtividade para o setor industrial,
dois especialistas americanos, Deming e Juran foram convidados pelo governo japonés para
implementacdo das técnicas e métodos que auxiliassem na reorganizacdo deste pais
(MAXIMIANO, 2000).

Na dtica de Deming (1990), a garantia da qualidade de um produto é fruto do
alcance das expectativas do cliente. Juran (1991) complementa que a aquisicdo destas
expectativas deve ser representada por um produto que possua um desempenho que nédo

apresente deficiéncias e, por conseguinte, ndo gere insatisfacdo no seu consumidor.

Sob este prisma, quatro componentes sdo apontados por Campos (1992) que
norteiam a qualidade nesta era: a) a quantificacdo dos custos da qualidade; b) o controle total

da qualidade; c) a engenharia da confiabilidade; d) o zero defeito.

Em suma, cita-se que o envolvimento destes elementos objetiva-se na conducéo
de atividades para a reducdo de custos e defeitos nos produtos e/ou servicos, utilizando-se da

conscientizacdo da qualidade para todos os atuantes de uma empresa (GARVIN, 1992).

Por fim, tem-se o Ultimo estagio, o qual representa a percepcdo atual da qualidade,
ao aborda-la como uma estratégia para uma empresa que requer atuacdo e percepcdo de todos
0s seus membros (FEIGENBAUM, 1994).

O entendimento que a qualidade deve ser conduzida pela exceléncia e ndo pelos

defeitos, alem da énfase na Otica do consumidor, demonstram a importancia da participacdo
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de todos os colaboradores da empresa, principalmente o comprometimento da alta
administracdo (RODRIGUES, 1999). Tal empenho deve ser respaldado pelo cumprimento
dos procedimentos necessarios que gerem a melhoria continua dos processos e fornegcam
produtos e servigos de qualidade (CAMPQOS, 2013).

De posse de tais informacdes, identifica-se o carater dindmico do termo qualidade
nas organizagdes ao longo dos anos, embora as razdes para 0 seu investimento continuem
sendo sobrevivéncia e competitividade no mercado (MARTINS; LAUGENI, 2001).

Sob este aspecto, Garvin (1988) aponta cinco abordagens principais para definir a

qualidade nas corporagoes:

Transcendente: A qualidade é percebida por caracteristicas absolutas e
universalmente reconhecidas;

Baseada no produto: A qualidade é determinada pelas caracteristicas singulares
de um produto que o tornam diferencial no mercado;

Baseada no usudrio: Neste caso, a qualidade € oferecida quando o produto
atende as necessidades do cliente;

Baseada na producdo: Quando o bem ou servico fornecido esta dentro das
especificagdes;

Baseada no valor: A qualidade é apontada mediante o produto que apresente 0
melhor custo-beneficio.

Entretanto, cita-se que antes de se utilizar de ferramentas e metodologias que
permitam a garantia de qualidade aos clientes, ressalta-se incialmente a necessidade para uma
empresa de enxergar como seus processos internos atuam (MARCHAND, 2004).

Feito isto, recomenda-se o0 estabelecimento de metas para cada processo e em
seguida a identificacdo de oportunidades de melhoria que irdo conduzir o alcance destas. Os
caminhos utilizados que resultaram no atingimento das metas deverdo ser padronizados, e s0
entdo, sugere-se a utilizacdo de mecanismos e ferramentas que permitam o gerenciamento
destes resultados (CAMPOS, 2013).

Os processos, de acordo com Oliveira (2009), consistem numa série de atividades
interligadas que transformam insumos em produtos ou servigos, 0S quais representam em

solucgdes para os problemas dos clientes internos e externos da empresa.

Isto é, uma organizacdo ira apresentar um produto ou servico com qualidade

quando perceber que as relagdes de seus processos internos precisam estar devidamente
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alinhadas. Desde a solicitagdo de uma mercadoria a um fornecedor primario até a entrega de

um produto ao cliente, conforme mostra a Figura 1:

Fornecedor
externo

Figura 1 — Processos Organizacionais
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Fonte: Adaptado de Maximiano (1992)
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De forma complementar, Davenport (1994) ao apontar 0S processos como centro

da organizacdo, ele reconhece sua importancia para agregacdo de valor para o cliente.

Compreender os tipos de processos existentes e como eles atuam €& fundamental para

determinar a forma como eles devem ser gerenciados, e assim, alcancar os niveis de qualidade

esperados (GOLCALVES, 2000).

Umas das ferramentas bastante utilizadas para analise dos processos atuais de uma

empresa € o fluxograma. Nele, os estagios dos processos sdo representados em um diagrama

visual a fim de apresentar um entendimento detalhado antes de sua otimizacdo (Slack, 2009).

A Figura 2 que se segue apresenta uma ilustracao desta ferramenta:
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Figura 2 — Exemplo de Fluxograma
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Fonte: Paladini (1997)
Diante do consentimento da importancia do controle dos processos para a geragdo
de produtos e servicos de qualidade pode-se afirmar que a agilidade em identificar nao

conformidades nos processos vem se tornando crucial para as empresas hodiernas.

A ndo conformidade, para Campos (2013) trata de uma falha em uma
especificagdo de um produto ou ruptura em um processo ou procedimento, tornando a

qualidade daquele bem inaceitavel ou fora das especificagdes exigidas.
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Sob este prisma, entende-se que para geracdo de produtos que apresentam
singularidade no mercado é necessaria uma atuagdo da qualidade voltada para prevencdo. O
padrdo do desempenho da qualidade é o defeito zero, ou seja, erros ndo sdo tolerados. A
medida da qualidade é o preco da ndo conformidade (CROSBY, 1992).

Logo, mesmo sabendo que a eventual ocorréncia de uma ndo conformidade é um
aspecto inerente a qualquer sistema produtivo, reconhece-se o valor do adequado
gerenciamento preventivo das ndo conformidades (CAMPOS, 2013).

2.1.1 Ferramentas da Qualidade

Tratam-se de mecanismos que possibilitam a padronizacdo de um processo
produtivo visando evitar a ocorréncia de desperdicios, em fungdo da variabilidade em cada
processo de fabricacdo dos produtos (CARPINETTI, 2010).

De acordo com Paladini (1997) elas sdo construgdes graficas, numéricas ou
analiticas que permitem visualizar o desenvolvimento de um processo, permitindo-o que seja
realizado de forma eficaz, reduzindo custos, aumentando a qualidade, a produtividade e

competitividade da empresa no mercado.
2.1.1.1 Diagrama de Causa e Efeito

Conhecido também como Diagrama de Ishikawa, por ter sido criado por Ishikawa
em 1943, ou com o nome de Diagrama Espinha de Peixe pelo seu formato grafico, trata-se de
uma ferramenta utilizada para demonstrar a relagdo existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) geradores que provocam o resultado em analise

(WERKEMA, 1995).

Estas causas, de acordo com Carpinetti (2010), atuam como um guia para
identificagdo da causa fundamental deste problema e para a determinacao das medidas

corretivas que deverdo ser adotadas.

Para o desenvolvimento da ferramenta, Paladini (1997) sugere a formagdo de uma

equipe, atentando-se aos seguintes critérios:
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1. Todas as causas possiveis, provaveis e até remotas deverdo ser mencionadas e

anotadas, sem restrigoes.

2. A prioridade é o numero de ideias que conduzam a causas, ndo existindo limitaces

para propostas apenas viaveis ou com altissima probabilidade de conduzir o efeito.
3. Ideias decorrentes de outras citadas anteriormente poderéo ser aceitas.

4. Feita listagem de causas, elenca-se as provaveis solugdes e seus respectivos planos de
acdo, a fim de tornar vidvel a execucdo das ideias propostas (PALADINI, 1997).

Figura 3 — Diagrama de causa e efeito
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Fonte: Campos (2004)

2.1.2 Gerenciamento da rotina

Para Marshal Junior et al (2010) o gerenciamento da rotina é um método de
gestdo de responsabilidade direcionada aos colaboradores da empresa. Ele visa a eficiéncia
organizacional por meio do cumprimento de procedimentos padrdo no trabalho, de forma que

eles ndo comprometam os niveis de qualidade estabelecidos.

De acordo com Campos (2013) o cerne desse gerenciamento é baseado nas
seguintes acOes: Definicdo de autoridade e responsabilidade para cada cooperador;
Padronizacdo dos produtos, dos processos e das operacdes; Monitoramento dos resultados
destes processos e sua comparagdo com as metas; Na acdo corretiva nas operagdes e no
processo, a partir dos desvios encontrados nos resultados, quando comparada com as metas;

num bom ambiente de trabalho (5S) e na méaxima utilizacdo do potencial-mental das pessoas
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(Circulo de Controle de Qualidade e sistema de sugestfes), e por fim, na busca continua da
perfeicdo. Como ferramenta para efetivar as diretrizes apontadas no gerenciamento da rotina,
utilizou-se a metodologia PDCA (ROBLES JR; BONELLLI, 2006).

2.1.2.1 Ciclo PDCA

O nivel de competitividade do cenario atual vem exigindo ainda mais das
empresas o controle e padronizacdo dos seus processos. Uma das alternativas para o alcance
destes indices de qualidade e confiabilidade é a utilizacdo de métodos de melhorias continuas.
Dentre eles, destaca-se o Ciclo PDCA pela sua eficicia e praticidade na resolucdo dos
problemas do dia-a-dia (CAMPOS, 2013).

Embora proposto inicialmente por Shewhart na década de 30, sua difusdo ao
ambiente mundial fora feita por Deming na década de 50, ao aplicar de forma sistematica o
ciclo de controle dos processos alinhados com conceitos da Qualidade Total
(AGOSTINETTO, 2006).

Werkema (2006) aponta que o PDCA é um método gerencial de tomada de
decisOes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacao.
O ciclo é composto por quatro etapas: P (originario do inglés PLAN — Planejar), D (originario
do inglés DO — Executar), C (originario do inglés CHECK — Checar) e A (originario do inglés
ACT — Agir). A Figura 4 apresenta um modelo do ciclo PDCA:

Figura 4 — Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (2013)
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A primeira etapa é onde se estabelece o planejamento de acordo com as diretrizes

de cada empresa. Ela é dividida em cinco fases, segundo Campos (2013):

Identificagdo do Problema: Nesta, define-se claramente o problema e reconhece-
se sua importancia. Segundo o mesmo autor, o problema é um resultado indesejado fruto de
uma meta ndo alcangcada. A meta seria a diferenca entre o resultado atual e o desejado;

Andlise do fenbmeno: Investiga-se as caracteristicas especificas do problema
com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista para posteriormente desdobra-lo em
problemas que possam ser mais facilmente resolvidos;

Andlise do Processo: Elencam-se as causas fundamentais para cada problema
menor;

Plano de Acdo: Desenvolve-se um plano para bloquear as causas prioritarias de
cada problema menor. Na criacdo deste plano, utiliza-se a ferramenta 5W1H. De acordo com
Melo (2001), a sigla vem do inglés e significa: What (o que fazer), Why (por qué fazer), How
(como fazer), Who (quem sera o responsavel), When (quando, estabelece o prazo para a
execucdo), Where (onde sera realizado).

A segunda etapa é dividida em duas fases: Treinamento e Execu¢do do plano
elaborado na etapa anterior (ANDRADE, 2003). Campos (2013) recomenda que as ac0es
propostas no plano devam ser expostas a todos os funcionarios, de modo que todos estejam

engajados e contribuam no alcance das metas.

Na terceira etapa, os resultados obtidos na fase de execucdo sdo comparados com
as metas tracadas na etapa de planejamento (AGOSTINETTO, 2006). Para Campos (2013) o
gestor deve manter um controle rigoroso das acdes descritas no plano. Ao verificar que os
resultados obtidos ndo foram satisfatorios, recomenda-se o retorno ao inicio do ciclo visando
identificar quais falhas ocorreram e evitar seu reaparecimento. Na comparacdo entre 0S
resultados e metas estabelecidas utilizam-se as ferramentas da qualidade apontadas

anteriormente. Por fim, a etapa “ACT” se divide em duas fases, segundo Campos (2013):

Padronizac¢do: Padronizacdo dos procedimentos e orientac6es planejadas na fase
“PLAN” com o objetivo de prevenir contra o reaparecimento do problema sanado;

Conclusdo: Nesta fase objetiva-se recapitular todo o processo de solucdo do
problema identificado para replicacdo posterior do método em trabalhos futuros.

Por fim, ressalta-se o carater dindmico do método. De acordo com Agostinetto
(2006) conforme sugere o nome, o método trata-se de um processo ciclico, isto é, a medida

gue se encerra a quarta e Gltima etapa, roda-se novamente o PDCA. De modo que, as boas
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praticas propostas sejam asseguradas e, em sequéncia, 0 processo seja padronizado,
gerencidvel e apresente resultados com niveis de qualidade aceitaveis. Quando a
previsibilidade dos resultados em uma organizagdo ocorre e a sua rotina diaria esta
sistematizada e gerenciada, aplica-se 0 SDCA. Sendo o S originario do inglés Standard —
Padronizar.

Neste caso, o ciclo ira atuar na padronizacdo das operacGes que ja foram
corrigidas com as ac¢Oes de melhoria continua definidas no PDCA.

A Figura 5 ilustra bem esse processo de transigédo entre os ciclos:

Figura 5— PDCA com o objetivo de manter e melhorar
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Fonte: Campos (2013)

2.2 Logistica

Originaria para fins militares, de acordo Rodriguez e Granemann (1997) o termo
“loge” tem origem francesa e significa alojar. Na guerra, as fungdes logisticas compreendiam
as atividades desde o transporte ao abastecimento e alojamento das tropas. Entretanto a
aplicacdo do conceito que era incialmente militar deslocou-se para o cenario empresarial,
envolvendo problemas como o abastecimento e distribuicdo de materiais e suprimentos, a
natureza e formas de armazenagem e a gestdo estratégica de estoques, dentre outros
(NOGUEIRA, 2012).
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Em meio a um ambiente global no qual o foco das atuagdes dos processos
organizacionais esta visando primordialmente o alcance da satisfacdo de seus consumidores,
cita-se como as empresas hodiernas vem empregando 0s processos logisticos com um enfoque

menos operacional e mais estratégico e integrado (BANZATTO, 2005).

Sob este prisma, Bowersox e Closs (2001) destacam o papel da logistica nas
empresas, através de seu esforco integrado e estratégico em ajudar a criar valor para o cliente
pelo menor custo total possivel. Além disso, 0s mesmos autores destacam a sua atuacdo em
busca do alcance das expectativas dos clientes, facilitando as operacGes de producdo e
marketing.

De forma complementar, o CLM “Council of Logistics Management” (apud
BALLOU 2006) também pondera acerca da integracdo dos processos promovidos pela
logistica. Segundo este conselho, as atuacdes desta ciéncia envolvem o planejamento,
implantacéo e controle do fluxo de mercadorias, servicos e informagfes, desde o ponto de

origem até ao consumo, visando o atendimento das necessidades dos clientes.

Salienta-se que a ideia de atendimento desta necessidade, na perspectiva logistica,
engloba o envolvimento 6timo de atividades que fornecam o suprimento de bens ou servicos
na quantidade certa, de maneira adequada, a um custo razoavel e no menor tempo possivel
(RODRIGUES, 2000).

Estas atividades, segundo Ballou (2006) sdo classificadas em dois tipos:
Atividades-chave e atividades de suporte. Segundo o mesmo autor, elas sdo separadas em
razdo de algumas ocorrerem em todos os canais de suprimento logistico, isto é, desde a
solicitacdo do pedido até a entrega ao cliente final. Nestas situacdes atividades sdo nomeadas
como chave ou primarias. Além disso, atribui-se a este critério de classificagdo por
representarem a parte majoritaria dos custos ou por serem essenciais para a coordenacdo e

conclusdo eficientes da missdo logistica. A Tabela 1 apresenta estas atividades.

Tabela 1 — Atividades primarias e de apoio

Atividades primarias Atividades de apoio
Transporte Programacao do produto Manuseio de materiais
Manutencdo de estoques Aquisicdo Armazenagem
Processamento de pedidos | Embalagem e protegdo | Manutengéo de informacéo

Fonte: Adaptado de Ballou (1993)
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No que confere ao foco do presente trabalho, o composto logistico que sera

abordado é a atividade de transporte.
2.2.1 Transporte

A atividade de transporte é considerada como o principal componente do sistema
logistico, ja que todos os produtos precisam ser transportados de um local ao outro, atendendo
a necessidade de seu solicitante (NOGUEIRA, 2012). Segundo Ballou (2006), a
movimentacao de cargas representa de um a dois tercos dos custos totais. A sua atuagao tem
um papel fundamental na qualidade dos servigos logisticos por impactar diretamente no

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

Os produtos podem ser transportados por diferentes modais, resumindo-se
basicamente em seis modalidades: Rodoviario, Aeroviario, Aquaviario, Ferroviario,
Dutoviario, e o mais atual, Infoviario. Cada modal possui suas proprias caracteristicas
operacionais, competindo ao profissional da logistica identificar as rotas que oferecem a
maior vantagem em tempo e custo na entrega de seus produtos ao consumidor. Critérios como
menor custo, natureza da carga, capacidade de transporte, seguranca, versatilidade e rapidez

devem ser levados em conta antes da decisdo (CAIXETA, 2011).

No Brasil, o transporte rodoviario é o principal meio para deslocamento de cargas.
Ele é realizado por caminhdes e carretas e, entre todos os modais, € o mais utilizado pela
facilidade no transporte de mercadorias, em viagens de curtas e médias distancias (NOVAES,
2001). Segundo dados do ILOS (Instituto de Logistica e Supply Chain) o percentual

transportado por cada modal em territério nacional € apresentado na Figura 6:

Percentual transportado por modal no Brasil
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B Transporte Rodovigrio @ Transporte Ferrovia io @ Transporte Aquaviario
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Figura 6 — Percentual transportado por modal no Brasil
Fonte: Panorama de transporte de cargas rodoviarias — Adaptado de Instituto ILOS (2011)
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Ao contrario dos outros paises desenvolvidos, a infraestrutura oferecida pelo
Brasil ainda € muito abaixo do esperado, 0 que caracteriza um processo logistico um pouco
instavel, como também determina a predominancia pelo primeiro modal apresentado.
Contudo, expde-se que ao contrario do modal ferroviario, o transporte rodoviario apresenta
vantagens como um servigo de porta-a-porta, além de carregar produtos semi-prontos ou
acabados (BALLOU, 2006).

Sabendo disto, tem-se o desafio de como utilizar este recurso de maneira 6tima,
isto é, entendendo as restricdes deste modal no cenario nacional, de que forma pode-se ter um
servico confiavel que entregue os produtos na quantidade certa e no prazo acordado. Novaes
(2001) aponta que a geracdo de confiabilidade é o fator que desencadeia a decisdo de
aquisicdo do servico. Tendo ciéncia que 0 servigo contratado sera entregue no tempo
combinado, o cliente seguramente ird se sentir mais confortavel em optar mais uma vez por

aquele trabalho.

Sob este prisma, observa-se como a roteirizacéo é fundamental no aprimoramento
deste processo logistico. Segundo Ballou (2006) ela consiste numa atividade que visa
encontrar os melhores trajetos que um veiculo deve fazer atraves de uma malha. A opcéo de
um caminho ao invés de outro tem por fim minimizar a distancia ou tempo de deslocamento
de um ponto de origem ao seu destino final. Cunha (2000) complementa ao levantar que o
termo roteirizacdo é empregado para indicar o processo de determinacdo de um ou mais
roteiros ou sequéncias de paradas a serem cumpridos por veiculos de uma frota, objetivando
visitar um conjunto de pontos geograficamente dispersos, em locais pré-determinados, que

carecem de atendimento.

A utilizacdo deste roteiro deve atender as necessidades do modal utilizado e
caracteristicas do tipo de mercadoria transportada. Caixeta (2011) argumenta que esta analise
é feito por meio de uma avaliacdo das distancias, pesos e volumes das mercadorias. Para
Valente (2008) na construcdo de um problema de roteirizacdo deve-se considerar 0s seguintes
requisitos: (1) Divisdo de uma regido geografica em zonas; (2) Alocacdo de um veiculo para
cada zona; (3) Designacdo de um roteiro para cada veiculo; (4) Determinacdo de um tempo de
ciclo para cada veiculo; (5) As saidas dos veiculos devem ser consideradas a partir de um

depdsito central ou centro de distribuicéo.

Em suma, a utilizacdo da roteirizagdo ir4 se concentrar na busca do melhor

caminho entre um ponto de origem e seu destino final, tendo por objetivo apresentar um
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sistema de entregas que possua o0 menor custo possivel e 0 melhor desempenho em qualidade
e confiabilidade em prazos (BALLOU, 2006).

2.2.2 Indicadores de Desempenho

Além das ferramentas da qualidade, cita-se a importancia dos indicadores de
desempenho como alternativa no controle e quantificacdo da eficiéncia e eficcia dos
processos. A utilizacdo destes recursos, segundo Faria e Costa (2008), permite aos gestores
atuar e decidir as estratégias com uma precisdo maior. Suas principais caracteristicas segundo
estes mesmos autores sdo: Independéncia, na qual cada indicador mede um aspecto,
relacionado aos objetivos estratégicos, mas a0 mesmo tempo tém conexdo com outros
indicadores; possuem calculos simples e, geralmente, acumulam os dados dos periodos
planejados e reais; sua definigdo é invariavel e sdo representativos das medidas nele definidas

e define, de forma clara, a extenséo do problema.

Tratando de um estudo com foco no setor logistico, comenta-se como a utilizagao
destes mecanismos neste ramo almeja controlar as atividades logisticas planejadas (transporte,
armazenagem, estogues, manuseio de materiais e processamento de pedido) em termos de
custos de atividade e servigo ao cliente (WILHELM et al., 2012)

Neste trabalho, os indicadores de desempenho foram utilizados no intuito de
monitorar, controlar e direcionar as operacdes logisticas de uma transportadora, e assim,
elevar o nivel de servico oferecido por ela a seu principal cliente. (BOWERSOX E CLOSS,
2001).

Entretanto, antes de apresentar os indicadores, faz-se necessario a ressalva que
dentre as abordagens apontadas para a definicdo de nivel servigo, destaca-se a abordagem
apontada por Bowersox e Closs (2001). De acordo com estes autores, o alcance deste

elemento é guiado por trés estratégias:

Prestacdo de Servigo Basico: Nivel minimo de servicos logisticos para instituir e
manter a lealdade de clientes, direcionando-se ao atendimento de todos os clientes sem

excecao;

Atendimento de Pedido Perfeito: Nivel de servico basico realizado sem erros ou
a zero defeito, isto €, a um nivel maximo de disponibilidade, de desempenho operacional e de
confiabilidade, e que sdo prestados a clientes seletos para adquirir e manter a posicdo de

fornecedor preferencial,
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Prestacdo de Servicos de Valor Agregado: Atividades exclusivas ou especificas
as necessidades da empresa cliente visando, para esta, a melhoria da eficiéncia e da eficacia
nas suas operacoes e, para a empresa prestadora de servico, a lealdade do cliente.

Na realizagdo deste estudo, atentou-se para estratégia do “Atendimento de Pedido
Perfeito”. Para ela, construiu-se 0 indicador com base nas consideragfes levantadas por
Christopher (2009), o qual define o pedido perfeito (PP) como porcentagem de pedidos

entregues no prazo negociado com o Cliente, completo, sem avarias e sem problemas fiscais:

_ Numero de pedidos perfeitos entregues

PP

Total de pedidos expedidos x 100 (equagao 1- equagao do PP)

De forma a facilitar na analise do desempenho das rotas, e consequentemente,
aperfeicoar 0 seu gerenciamento na organizagdo, o indicador PP foi subdivido em trés

menores:

A) Porcentagem de Entregas (ou Coletas) ou Acuracia de Entregas: Mede a
porcentagem de entregas (ou coletas) realizadas dentro da frequéncia combinada com o

Cliente. (ANGELO, 2005).

, . numero de entregas realizadas ~
(%) Acuracia = g x 100 (equagdo 2 —

numero de entregas programadas

equagao da acurécia)
B) Taxa de Atendimento do Pedido (Order Fill Rate): Desmembramento da OTIF
(On Time in Full): Mede % de pedidos atendidos na quantidade e especificacdes solicitadas

pelo Cliente (CHRISTOPHER, 2009).

OFR = Y. Qte de Pedidos Completos e Sem Avarias
> Qte de Pedidos Expedidos

x 100 (equacdo 3 —equacio do OFR)

C) Tempo de Ciclo do Pedido (Order Cycle Time): Tempo decorrido entre a
realizagdo do pedido por um Cliente e a data de entrega (CHRISTOPHER, 2009). Para a
realidade da empresa, onde os clientes eram representados pelas lojas, a data do pedido
passava ser a data da saida estipulada na programacdo das rotas. As lojas ndo exigiam um
horario fixo de entregas, e sim, que a frequéncia fosse cumprida. O horario estabelecido pela
roteirizagdo visava orientar a sequéncia de entregas da melhor maneira possivel, de modo que
as lojas fossem atendidas na frequéncia acordada e o carro estivesse disponivel no CD (Centro

de Distribui¢ao) no horério previsto para um novo carregamento.

OCT = Data de entrega — Data do Pedido (equacdo 4 — equagdo do OCT)
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2.3 Sintese do capitulo

Neste capitulo é apresentado como a qualidade tornou-se um elemento obrigatério
para 0 desempenho competitivo das empresas. As definicdes apresentadas consideram uma
evolucdo de conceituacdo se consolidando para ampliagdo de sua abrangéncia no uso deste
termo. Diante desta amplitude, constatou-se que apesar da capilaridade da tematica, seu

principal foco de atuacdo ¢ a busca pela satisfacdo do cliente.

Entre os meios principais para o alcance da necessidade do consumidor, apontou-
se para a importancia do emprego de ferramentas e métodos que possibilitem o planejamento
e monitoramento dos processos organizacionais e permitem gerar um servi¢o que atenda as
expectativas de seu cliente. O PDCA é apontado neste aporte teérico como importante método

no planejamento e controle das operagdes de uma empresa.

Dentre os setores oportunos para aplicacdo deste metodo gerencial, comentou-se a
necessidade de sua aplicacdo na prestacdo de servico de transporte. Isto se deve,
principalmente, pela urgéncia das organizagdes presentes neste ramo em apresentar um
planejamento e controle do fluxo de mercadorias, servigos e informagdes com preco,

qualidade e tempo compativeis com as necessidades dos consumidores.

Por fim, ressalta-se que os conteudos tedricos levantados acerca da qualidade,
incluindo suas ferramentas e métodos, pesquisas sobre logistica e o setor de transportes foram
fundamentais na proposicao das diretrizes que permitem elevar o nivel de servigo da empresa

tratada neste trabalho.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa cientifica é definida como um procedimento racional e sistematico que
almeja demostrar respostas aos problemas que sé&o levantados (GIL, 2007). Para sua execucao
sdo utilizados o agrupamento dos conhecimentos disponiveis e a utilizagdo minuciosa de

meétodos, tecnicas e outros procedimentos cientificos (ANDRADE, 2003).

No tocante a natureza desta pesquisa, este trabalho classifica-se como uma
pesquisa aplicada, ja que tem como objetivo apresentar solu¢bes para um problema
especifico, visando a geracdo de conhecimentos para uma aplicacdo pratica (SILVA, 2001).
No caso deste estudo foram sugeridas melhorias no processo de entrega de uma
transportadora nacional utilizando-se da metodologia PDCA, a fim de aumentar o seu nivel de

Servico.

Quanto ao objetivo, atribui-se como exploratoria, ja que a pesquisa apresenta uma
maior familiaridade com a problematica encontrada na empresa, através de levantamentos de
bibliografias relacionadas ao tema e entrevistas com as pessoas envolvidas no processo,

permitindo desta forma, uma maior compreensao do cenario encontrado (GIL, 2007).

Em relacdo a abordagem utilizada, cita-se que este trabalho classifica-se como
qualitativo e quantitativo. O primeiro, por considerar informacdes que ndo podem ser
quantificaveis diretamente, em relevantes para o desenvolvimento do trabalho. Por exemplo,
apropriou-se da opinido dos individuos envolvidos e também da realidade subjetiva da
empresa antes e depois da efetivacdo das melhorias no processo de entrega, com o objetivo de
avalia-las, se foram benéficas ou ndo para empresa (MIGUEL et. al, 2012). Ja4 a segunda
classificacdo ocorre em virtude da pesquisa-acdo apropriar-se de técnicas estatisticas na coleta
e analise dos dados para a implementacao das acdes propostas pela metodologia PDCA. Além
disso, utilizou-se desses métodos estatisticos na consolidacdo e demonstracdo dos resultados
apresentados no capitulo 4 (CRESWELL, 2009).

Por fim, quanto aos procedimentos utilizados, o trabalho enquadra-se como uma
pesquisa-acdo j& que além de envolver o pesquisador no problema a ser investigado
(FONSECA, 2002), empregaram-se as ferramentas apontadas no referencial tedrico nas agdes
aplicadas na empresa em analise (THIOLLENT, 2007).
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3.2 Detalhamento do procedimento da pesquisa

O procedimento desta pesquisa baseia-se nas etapas promovidas pela metodologia
PDCA.

3.1.1 Primeira etapa da Metodologia: PLAN / PLANEJAMENTO

A fase inicial desta metodologia ¢ formada em quatro subetapas: Identificagao do
problema, estabelecimento de metas, analise do fenomeno e do processo (que foi realizado de

forma conjunta) e a formulagdo do plano de agdo.

A execugdo da primeira subetapa conta com a construgdo de um diagndstico da
situacdo da empresa. Através de reunides com a diretoria e visitas técnicas na expedigdo,
identifica-se a principal problematica que afetava diretamente nos interesses estratégicos da

organizagao.

Em seguida, definem-se as metas. Estes parametros foram definidos de acordo
com os padrdes encontrados no mercado, estudos realizados em bibliografias e portais online

e debates com a diretoria da empresa.

No terceiro momento, na analise do fendmeno, realizaram-se consultas
bibliograficas e no mercado para investigar as boas praticas adotadas por outras empresas do
ramo rodoviario. Ja na andlise do processo empregaram-se entrevistas informais junto a ex-
funcionarios e atuais colaboradores da organizacdo. Além disso, realizaram-se visitas técnicas
ao centro de distribuigdo para a analise detalhada do processo. Por meio destes

procedimentos, extrairam-se as principais causas que resultavam na problematica levantada.

Por fim, realizou-se uma votacdo entre o pesquisador, gerente e diretor de
logistica para escolha das causas que deveriam ser priorizadas, e posteriormente, elaborar um

plano de acao (CAMPOS, 2013).

3.1.2 Segunda etapa da Metodologia: DO/ EXECUCAO

A etapa do “Do” € caracterizada incialmente pelo treinamento dos funcionarios
envolvidos no plano de agdo, no qual ¢ enfatizada a necessidade da cooperagdo de todos os
colaboradores, incluindo os membros da diretoria da empresa. Além disso, a razdo de cada
tarefa e seu impacto no resultado final também ¢ apresentada (CAMPOS, 2013). Em seguida,

partiu-se para a execugdo das agdes apontadas no quadro 1.



38

3.1.3 Terceira etapa da Metodologia: CHECK/VERIFICACAO

Nesta fase, criaram-se ferramentas e itens de controle e monitoramento continuo
da operacdo, a fim de evitar a ocorréncia de anomalias no processo, resultantes do nao

cumprimento das premissas estabelecidas da fase um.
3.1.4 Quarta etapa da Metodologia: ACT/ ACAO

Na quarta e ultima fase, por meio dos dados fornecidos pelas ferramentas de
controle, realizam-se analises em relagdo ao desempenho das entregas, a partir das agdes
promovidas na fase um. Além disso, as principias causas que interferem no alcance das metas
tracadas na etapa inicial sdo apresentadas em encontros mensais com a diretoria. Neles, sdo
discutidas agdes corretivas de melhoria continua. Por fim, afirmar-se que os procedimentos
executados no planejamento e controle das entregas foram padronizados e replicados para as

demais bases da empresa.
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4. PESQUISA ACAO

Neste capitulo é apresentado uma descricdo da situacdo atual da empresa e o
cenario encontrado na realizacdo do seu diagndstico. Em seguida, expde-se 0 passo a passo
das etapas do projeto, apontando de que maneira realizou-se o estudo e quais critérios foram
adotados nas sugestdes levantadas no plano de agéo.

4.1. A Empresa: Situacio Atual

O objeto de estudo é uma transportadora de atuacdo nacional presente no mercado
ha 20 anos. Incialmente sua atuacdo era voltada para o transporte de cargas areas, mas por
uma decisdo estratégica e vislumbre de oportunidade no mercado, o empreendedor optou por
investir no modal rodoviario, tendo como principal cliente um grupo nacional de rede de

farmacias.

Este mesmo grupo passa a ter um papel fundamental no desenvolvimento e na
capilaridade dos servigcos oferecidos pela organizacdo, uma vez que ap0s certo tempo de
prestacao de servico, a transportadora optou em deslocar-se do modelo de gestdo familiar para

0 modelo de capital aberto, tendo como parceiro o seu principal embarcador.

Atualmente a empresa conta com uma matriz e 15 bases distribuidas
estrategicamente nas cinco regides do pais, possuindo cerca de 180 veiculos em sua frota e

rodando cerca de 800.000 km/ més.

Esta pesquisa foi realizada no inicio da parceria entre as empresas citadas. O
diagnéstico realizado e as acbes apontadas na metodologia PDCA foram executados
paralelamente na matriz e na base de Fortaleza, Ceara. Os resultados apresentados no topico
4.3 foram obtidos com as melhorias propostas nas rotas do interior desse estado. A escolha
dessa base foi o resultado de uma reunido entre o pesquisador, diretoria de logistica e

conselho administrativo.
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4.2. Desenvolvimento da Pesquisa

4.2.1. PLAN / PLANEJAMENTO

4.2.1.1. Identificacdo do problema

Por meio de entrevistas semiestruturadas junto a gerentes e supervisores da
matriz, colaboradores do setor e reunides com o representante do principal cliente,
diagnosticou-se que o servigo fornecido pela corporagdo estava muito aquém do solicitado
pelo seu maior cliente e futuro parceiro. O roteiro das entrevistas € demonstrado no

APENDICE A.

Apesar da amplitude de entregas fornecidas, capacidade operacional e alta
demanda resultantes do capital externo, a organizagdo nao possuia padronizagdo € um bom

gerenciamento €m SC€us processos.

Sendo assim, identificou-se como principal problema a falta de planejamento e
controle em suas entregas Por meio disto, a transportadora vinha apresentando como
resultados uma logistica que transportava produtos que estavam na quantidade, tempo e

frequéncia abaixo da expectativa acordada com seu principal embarcador.
4.2.1.2. Estabelecimento das metas

Na definicdo de uma meta, trés elementos deverao ser sempre considerados:

Objetivo gerencial, prazo e valor (CAMPOS, 2013).

Antes de demostrar quais metas foram estabelecidas, destacam-se as seguintes
consideragdes que envolvem o cenario encontrado na empresa na realizacao desse estudo.
Segundo a metodologia proposta por Campos (2013), para identificacdo do problema devem
ser levantados dados de como este problema ocorria ¢ a sua frequéncia. Feita esta
mensuracdo, calcula-se as perdas atuais, ganhos vidveis e as metas que possibilitem o seu
alcance. (CAMPOS, 2013). Contudo, aponta-se que a empresa ndo possuia um banco de
dados para que fossem demonstrados, através de uma série historica, os resultados das suas

entregas.

Logo, ndo seria possivel o calculo de uma meta utilizando-se de resultados
anteriores. Além disso, antes da realizacdo do estudo a empresa possuia um baixo numero de

lojas em sua programagdo de rotas. Com a presenga do capital externo, a empresa passaria a
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ter um aumento significativo de lojas em suas entregas.

Desta forma, em meio a auséncia de dados concretos e aumento de demanda
repentino, consideraram-se como metas, padrdes utilizados pelo mercado e a perspectiva de
melhoria apontada pelo conselho administrativo da empresa. Sendo assim, diante do que fora

exposto e do problema citado no topico anterior, as seguintes metas foram utilizadas:

. Demostrar niveis de acuracia de entregas a partir de 90% e até 100 %, em até seis
meses.

J Ter no maximo um prazo de 12 horas de atraso por rota, em até seis meses.

. Apresentar niveis de integridade das cargas (pedidos completos e sem avarias) a partir

de 95%, em até seis meses.
4.2.1.3. Analise do fenomeno e do processo

Na etapa de andlise do fenomeno realizou-se um levantamento em bibliografias e
foruns online acerca de gestao da qualidade, com énfase em suas ferramentas e metodologias;
aplicacdoes do PDCA nas empresas, € por fim, pesquisas relacionadas a area logistica, em

especial ao setor de transporte rodoviario na esfera nacional e internacional.

Ja a segunda andlise concentrou-se em descobrir as causas que resultavam no
problema identificado. Para tal, realizaram-se visitas ao centro de distribui¢ao em Fortaleza e
entrevistas semiestruturadas junto aos colaboradores da companhia. Ao consolidar as
informagdes obtidas, através de um diagrama de Ishikawa realizou-se um mapeamento das
causas, classificando-as nas categorias demonstradas na ferramenta, conforme mostra a Figura

7T:
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Figura 7 — Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Autor (2015)
4.2.1.4. Plano de acao

Apos a analise das causas levantadas, elaborou-se um plano de acdo que é demonstrado a
seguir no Quadro 1:
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Utilizando ferramentas do
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Ir\(/ljfeti? gségsegtur g naaoa(alig:)prlam um roteirizacdo para as rotas do | Pesquisador | estatisticos para analise de CIL 12/09/2014 |evita os atrasos decorrentes
gap interior do Ceara demanda X capacidade dos de desvios de percursos.
veiculos
Através de visitas técnicas, A sistematizagao do trabalho
N . . . promove 0 ganho de
Auséncia  de  procedimentos . deve-se realizar o célculo e a L .
x X Mapear 0s processos envolvidos, s produtividade assim,
padrdo desde o recebimento da . : - . projecdo de tempos e S
.~ _..|sugerir melhorias e criar | Pesquisador . CD 15/09/2014 | minimiza as perdas e o0s
carga procedente da expedicdo até . movimentos dos processos .
Lo . procedimentos. . atrasos que afetam o nivel de
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Desenvolvimento de
o . . - o . controle no processo, torna-
Auséncia de ferramentas para o | Criar indicadores para relatorios diarios através de se nossivel o gerenciamento
planejamento, acompanhamento e | acompanhar o desempenho das| Pesquisador | planilnas em Excel que CIL 15/09/2014 dasp o er% Ses o
controle das entregas. entregas apontem o desempenho das perag
. consequentemente o alcance
entregas naquele periodo .
das metas estipuladas.
A presenca de um
L C . Aquisicdo de funcionarios e acompanhamento  continuo
Falta de funcionérios para|Contratar funcionérios para o| Diretor de . x - . .
. : L P treinamento para atuacdo de CIL 19/09/2014 |junto ao motorista visa
monitoramento das entregas monitoramento diério das rotas logistica . x .
monitoramento controlar sua atuagao e evitar
possiveis atrasos nas entregas
Distribuir as atividades Por meio de um treinamento A definicdo de autoridade e
gerenciais e operacionais entre os aos colaboradores visando o responsabilidade aos
Falha no acompanhamento dos | colaboradores e realizar de seu discernimento acerca de processos é um dos pilares
resultados e tratamento de causas treinamentos  com foco em Pesquisador suasfqngogs especificas e da CIL 26/09/2014 para o gerenciamento da
gue geravam atrasos. planejamento, gestdo por consolidacéo dos resultados, rotina e alcance das metas. A

resultados e tratamento de
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nado atingiram a meta.

préatica destas atividades no
dia-a-dia visa & melhoria
continua dos processos

Quadro 1 — Plano de agdo
Fonte: Autor (2015)
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4.2.2. DO/ EXECUCAO

e Acdo I: Desenvolvimento do modelo da roteirizagao

Para o desenvolvimento do modelo de roteirizacdo, ressalta-se que ndo fora
utilizado nenhum método heuristico de pesquisa operacional. O objetivo inicial da utilizagao
deste modelo era a padronizacdo do planejamento e controle do processo, incluindo seus
critérios de avaliacdo. Desta forma, seria possivel analisar o desempenho das rotas baseado

em parametros congruentes, € assim, facilitar o gerenciamento destes processos.

De posse destas informacgodes, cita-se que foi utilizado como “guia” na construgao
deste modelo, o problema de roteamento de veiculos (PRV) levantado por Laporte et al.
(2000). Nele, os roteiros definidos devem assegurar que cada ponto de entrega deva ser
visitado exatamente uma vez ¢ a demanda em qualquer rota ndo exceda a capacidade do

veiculo que a atende.

Além deste, na elaboragao da proposta de roteiro, usufruiu-se dos requisitos
apontados por Valente (2008) no referencial tedrico, especialista em planejamento de fretes e

programacao das frotas no transporte rodoviario de cargas completas.
Diante disso, seguem os procedimentos adotados na elaboracao da proposta:
1. Levantamento junto ao gestor da base dos enderegos das lojas, incluindo suas restrigdes;

2. Célculo da capacidade dos veiculos em m? na unidade de volume (Unidade Padrao

Embarcadora: U.P. E) e peso padrao adotada nas cargas da empresa farmacéutica;

3. Levantamento dos volumes expedidos diariamente no CD da embarcadora para o

confrontamento destes nimeros com a capacidade dos veiculos;

4. Criagao dos roteiros baseados nos conceitos de visita Unica ¢ na capacidade dos veiculos

designado para a rota especifica;
5. Célculo do tempo de deslocamento para cada veiculo desde a saida do CD até o retorno.

Por fim, destacam-se alguns pontos relacionados aos procedimentos na construcao
da roteirizacdo: Em primeiro lugar, cita-se que as frequéncias de saidas foram estabelecidas,
inicialmente, mediante um acordo entre transportadora e embarcadora. Logo, para projecéo de
volumes transportados para todos os veiculos em cada saida de sua rota, dividia-se a média do
somatorio dos volumes mensais no periodo de um ano pelas frequéncias de saidas

programadas. Em seguida, somavam-se os valores dos volumes das lojas de cada rota e
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associava-se este roteiro a um veiculo especifico. Os célculos e proje¢des dos volumes séo

apresentados no Quadro 2:

Quadro 2 — Projegdo de quilos e volumes

Rota A Mensal Frequéncia (3x Semana)
Lojas KG Volumes KG Volumes (U.P.E)

1 4.390 900 366 75

2 4.700 860 392 72

3 4.400 850 367 71

4 4.500 830 375 69

5 4.100 870 342 73

6 4.100 890 342 74

7 4.538 889 378 74

Fonte: Autor (2015)
O Quadro 3 apresenta uma comparacdo dos volumes, mesurados na unidade
padrdo utilizada na embarcadora (U.P.E),

e quilos somados na rota “A” (507) com a

capacidade do veiculo escolhido:

Quadro 3 — Capacidade versus demanda

Cubagem (m3) KG Volumes
Veiculo AAA
0000 39,9 7.500 619
Rota A 17,41 2.561 507

Fonte: Autor (2015)

Em segundo lugar, empregou-se a ferramenta do Google Maps para construcéo
das rotas. Tal roteiro era desenhado neste recurso e enviado ao gerente da base, que por sua
vez, apresentava ao motorista a nova sequéncia de entregas padrdo. A Figura 8 apresenta um

exemplo de roteiro que foi enviado ao gestor da base:

FiguradS — Exemplo de rota
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Fonte: Autor (2015)



46

Além das distancias que ja eram informadas pelo sistema, para obtencdo dos
tempos de deslocamento utilizou-se da equacdo da velocidade média conforme mostra a

formula abaixo.

Distincia Percorrida
Velocidade Média

Tempo de deslocamento = (equacdo 5 — equacdo da velocidade
média)

Segundo Nogueira (2012) a velocidade média dos transportes de carga no Brasil é
de 60 a 80 km/h. No entanto, a velocidade adotada para o céalculo do tempo em transito em
rodovias foi de 57 km/h. Ja em regiGes metropolitanas a velocidade adotada foi de 35 km/h.
Estes dados de velocidade foram obtidos atraves de um estudo realizado nos veiculos da
corporagdo, onde foi calculado a sua media atraves de dados obtidos dos rastreadores

instalados em cada meio de transporte.

e Acdo II: Mapeamento dos processos envolvidos, sugestdo de melhorias e criacdo de

procedimentos.

Para esta acdo, realizaram-se visitas técnicas e didlogos informais com
funcionarios para o melhor entendimento dos processos e das operagdes que envolviam as

entregas. O macro fluxo do processo do CD at¢ as lojas € representado na Figura 9:

Figura 9 — Macrofluxo do processo

PRE-ROTA EM ROTA

Eré. Pos- _
mmm> Cmsga.mmtu> mggammtl} > Dvmugmmtl} >

Fonte: Autor (2015)

Os processos foram divididos em duas fases: Pré -Rota e Em Rota. A primeira
fase engloba os processos de pré-carregamento e carregamento e a segunda possui 0S
processos de pos-carregamento e descarregamento. Por meio da realizacdo de um estudo de
tempos e movimentos, mensurou-se a duragdo das operacBes presentes nos processos citados
e criaram-se ferramentas de acompanhamento que serdo discutidas na etapa
CHECK/VERIFICACAO.

Quanto aos procedimentos sugeridos, cita-se o desenvolvimento de um mapa de

comunicagdo que foi apresentado junto ao gestor da base e diretoria da empresa. Nele foi
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apresentado o fluxo de informagdes e procedimentos necessérios para o controle das

operacoes logisticas. Tal ferramenta ser& discutida melhor no tépico 4.2.4.

e Acdo Ill e IV: Contratacdo de funcionarios para monitoramento diario das rotas;

Implementacgdo de indicadores para acompanhar o desempenho das entregas.

No tocante a estas agdes desenvolveu-se uma ferramenta em uma planilha
eletronica para o monitoramento das operacdes presentes nas duas fases. Este monitoramento
passou a ser realizado em 24 horas com a contratacdo dos funcionarios sugeridos no plano de
acdo. O detalhamento destas ferramentas serdio apontadas na etapa CHECK/VERIFICACAO.
Além disso, com o registro diario dos resultados, tornou-se possivel a efetivacdo dos
indicadores abordados no aporte tedrico. O emprego destes recursos visava a avaliagdo do

desempenho das rotas e, consequentemente, a sua melhoria continua.

e Acdo V: Distribuicdo das atividades gerenciais € operacionais entre os colaboradores e
realizagdo de treinamentos com foco em planejamento, gestdo por resultados e

tratamento de anomalias.

Em contato com a organizagao, identificou-se uma boa oportunidade de melhoria
na forma como era conduzida o gerenciamento dos seus processos. A geréncia envolvia-se em
muitas ocasides em fungdes operacionais € na eliminag¢ao de atividades que agregavam custo,

isto ¢, anomalias (CAMPOS, 2013).

Neste caso, em meio ao baixo nivel de servigo oferecido, desenvolveu-se um
planejamento com base em metas, visando a melhoria continua do servico, ja que sem metas

nao ha gerenciamento (CAMPOS, 2013).

Além disso, como j4 foi dito, ndo havia padroniza¢do nos processos, muito menos
nas operagdes que as envolviam. A padronizagdo ¢ o cerne do gerenciamento (CAMPOS,
2013). Diante disso, baseado nos conceitos de gerenciamento de rotina proposto por Campos
(2013), realizou-se um treinamento que redefinia as fun¢des exercidas pela direcdo, geréncia,

supervisao e operacao, conforme mostra o Quadro 4:
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Quadro 4 — Tipo de trabalho exercido em cada fungdo

Situagdo —_ Normal Ocorréncias de Anomalias
Fungdes
) | |
Estabelecer METAS que garantam a | Estabelece METAS para corrigir a
DIRECAO sobrevivéncia “Situacio Atual”.

| = |
n l - Faz, mensalmente, o “Relatorio da |
E GERENCIAMENTO Situacdo Atual” para a chefia.
@) - Elimina as anomalias cronicas, atuando
E - Atingir as metas (PDCA) nas causas fundamentais (PDCA).
g - Treinar a funcgao supervisao - Revé mensalmente as anomalias,
O detectando as anomalias cronicas (Analise

de Pareto).

- Verifica diariamente as anomalias no
local de ocorréncia, atuando
complementarmente a fun¢do supervisao.

- Verifica o cumprimento dos POP’s - Registra diariamente as anomalias e
7 SUPERVISAO pela operagao relata para a fungdo gerencial.
= - Treina a operagao - Conduz Analise das Anomalias,
% atacando as causas imediatas (p. ex.: 0
O | padrdo foi cumprido?). 1\
é N V - Verifica se a funcdo operagdo esta |
= OPERACAO cumprindo procedimentos operacionais ‘
g padrio. - Relata anomalias

Fonte: Adaptado de Campos (2013)

4.2.3. CHECK / VERIFICACAO

Com a realizagdo do mapeamento dos processos envolvidos nas duas fases,
desenvolveram-se ferramentas de monitoramento para as rotas e criagdo de indicadores para

avaliarem seu desempenho.

Incialmente, para a base, criou-se um documento padrdo, no qual possuia todas as
operagdes presentes na primeira fase, juntamente com suas respectivas metas de horario de
inicio e término. Além disso, no arquivo também deveria ser preenchido os nomes do
motorista e ajudante, placa do veiculo, peso e volume da carga, rota, hordrio de saida e valor
de diarias. Todos os dias esse documento deveriam ser enviado a matriz antes da saida do

veiculo do CD.
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Na matriz, os operadores na célula logistica recebiam este arquivo e inseriam os
dados de horario de saida, rota e motorista em outra ferramenta de monitoramento. Nesta
outra, o funciondrio acompanhava ponto a ponto o percurso planejado ao motorista e os
tempos estabelecidos de meta para descarregamento e pausas para almogo, pernoite e
descanso. Este acompanhamento era feito através de um rastreador instalado em cada veiculo.
O colaborador fazia o preenchimento da planilha utilizando-se da tecnologia e, para situagdes
de desvios do percurso ou uma parada com um tempo a mais do previsto, o bloqueio
automatico do veiculo era acionado e a matriz entrava em contato imediatamente com o
motorista questionando a presenca desta anomalia. Um exemplo desta ferramenta de

monitoramento ¢ apresentado no ANEXO A.

Ap6s o preenchimento, os dados eram consolidados em um relatério didrio pelo
supervisor. Nele, o comportamento das rotas do dia era registrado, juntamente com as
anomalias que eram repassadas para geréncia. Para andlise do desempenho das rotas, foram
empregados os trés indicadores citados no aporte teorico. Por meio deles e dos dados
fornecidos pelo relatorio diario, o gerente da matriz propunha as contramedidas necessarias

para evitar o surgimento consecutivo das anomalias.
4.2.4. ACT/AGIR

Nesta etapa, as acgdes concentram-se na padronizacdo dos procedimentos
executados no planejamento e controle das entregas, para posteriormente serem utilizados nas
demais bases da empresa. Além disso, diante dos resultados obtidos a cada més, cita-se que
os desempenhos das rotas eram discutidos com a diretoria e as geréncias matriciais e das
bases em encontros mensalmente. Nomeados de rituais de gestdo, eles tinham por objetivo
principal, o de identificar oportunidades de melhoria mediante as causas que atrapalhavam
alcance das metas tragadas, e assim, a transportadora poderia aperfeigoar continuamente o seu

nivel de servigo.

Dentre as agdes tomadas nestas reunides, aponta-se para criacdo de um mapa de
comunicagdo para a base de Fortaleza e, em seguida, repassadas para as demais. Este mapa
tinha como objetivos principais o refor¢o dos novos procedimentos adotados pela empresa em
seu planejamento e controle e sua importancia para a geracdo de um nivel de servigo melhor;
repasse de com o fluxo de informacdo deveria funcionar desde o envio dos dados pelos
operadores da base até a divulgacdo do relatério gerencial mensal pela matriz, e por fim, os

requisitos de horérios e procedimentos que deveriam ser respeitados e obedecidos por todos
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os colaboradores envolvidos com as rotas. De forma complementar, ressalta-se que a
elabora¢do deste mapa foi fundamental para a melhora no desempenho das rotas, ja que a
partir de sua divulgacdo, no inicio do quarto més desta pesquisa, os resultados evoluiram

expressivamente, conforme mostra o grafico da Figura 13 localizado na pagina 54.

4.3. RESULTADOS

A proposta deste trabalho teve por finalidade elevar o nivel de servigo de uma
transportadora através de procedimentos baseados na metodologia PDCA. O bom
gerenciamento dos processos desta empresa s se tornaria possivel por meio da padronizacdo

de seus métodos de planejamento e controle.

Sendo assim, busca-se demonstrar neste topico os resultados da utilizacdo desta
ferramenta nas rotas no periodo de agosto de 2014 até janeiro de 2015. Ressalta-se que para
demonstrar a evolucdo do nivel de servigco a partir do estudo, os recursos empregados nas
rotas foram os mesmos, isto €, para realizar a avaliacdo de desempenho utilizou-se da mesma

quantidade de rotas, lojas e veiculos.

Por fim, ressalta-se que, sabendo da caréncia da empresa para demonstrar 0s
resultados de suas entregas antes desta pesquisa, utilizou-se como critérios para expor a
melhora no nivel de servico, a progressdo temporal dos indicadores explicados no topico 2.2.2

e sua comparacao com as metas levantadas no tépico 4.2.1.2.

Sendo assim, tém-se 0s seguintes resultados:
4.3.1. ACURACIA

Para o indicador de acuracia os resultados no primeiro semestre sdo apresentados

na Figura 10:
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Figura 10 — Evolugdo da acuracia

META 90%
97%
91% 95% 90%
75%
70% I I I I l
ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14 jan/15

Fonte: Autor (2015)

Observa-se que nos dois primeiros meses os indices de acurécia estdo abaixo da
meta estabelecida. Um efeito esperado ja que esse periodo foi considerado o mais dificil para
adaptacdo dos funcionarios aos novos métodos de planejamento e controle de suas atividades.

Colaboradores que trabalhavam ha mais de 10 anos em um padrdo de execucdo,
incialmente se sentiram acuados e dificultaram tanto no repasse das informagfes quanto no
cumprimento da quantidade de saidas programadas na roteirizacdo. J& 0s demais meses
apresentam o comportamento desejado para este indicador, apresentando resultados igual ou
superior a 90%.

4.3.2. OCT (Tempo de Ciclo do Pedido)

Para o indicador OCT os resultados no primeiro semestre sdo apresentados na

Figura 11:

Figura 11 - Evolugdo do tempo de ciclo do pedido
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Fonte: Autor (2015)
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De forma similar ao indicador da acuracia, aponta-se que os dois primeiros meses
foram os periodos de maior dificuldade no cumprimento dos horérios predefinidos. Também é
importante destacar a peculiaridade ocorrida no més de outubro. Este periodo,
particularmente, corresponde um ponto fora da curva na pesquisa, jA que nele houve um

inventario no CD da embarcadora durante trés dias.

Durante sua realizacdo, os pedidos ndo sdo produzidos ja que a operacao interna
para. Como consequéncia, no primeiro dia de expedicdo ap6s o evento, 0s pedidos que foram
priorizados foram os das lojas da capital (Fortaleza) que ndo eram feitos incialmente pela
transportadora. Além disso, em funcdo do acumulo de pedidos, nem todas as lojas de uma
mesma rota foram atendidas no dia que estavam programadas. Em funcdo destes
acontecimentos, a média dos atrasos desse més foi muito superior ao apresentado nos demais.

De forma complementar, a Tabela 2 apresenta um panorama das principais causas

responsaveis pelos atrasos no periodo em analise.

Tabela 2 - Principais causas dos atrasos

Causas Frequéncia
Descumprimento da roteirizacéo 27%
Absenteismo do motorista/ajudantes 25%
Pagamento de Diérias 20%
Atraso na Liberagdo da Carga Pela Embarcadora 5%
Veiculos em Manutengédo 5%
Outros 5%

Fonte: Autor (2015)
Entretanto, gradativamente as atuacOes destas causas foram diminuindo, em
funcdo dos rituais de gestdo citados no topico 4.2.4. Nestes encontros eram discutidas e
apresentadas acdes corretivas para minimizacdo das ocorréncias acima citadas. Sendo assim,
nota-se que a partir do més de novembro, o indice de atrasos por rotas reduz

significativamente alcancando com sobras a meta estipulada.
4.3.3. OFR (Taxa de Atendimento do Pedido)

Por fim, para o indicador OFR, os resultados sdo apresentados na Figura 12:
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Figura 12 — Evolucdo da taxa de atendimento do pedido

META:>=95%
96% 95% 93% 97% 97% 98%
I I T I T I T I T [
ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14 jan/15

Fonte: Autor (2015)

Estas informacdes foram levantadas por meio de uma planilha impressa que é
entregue pelo ajudante da transportadora ao conferente de cada loja e seu respectivo gerente.
Para avaliacdo do indicador, utiliza-se como critério se a carga foi amassada, molhada,
rasgada, aberta, ou se houve falta ou acréscimo de produtos no lote. Identifica-se que apenas o
més de outubro ficou abaixo da meta, em funcdo do fracionamento da carga e algumas lojas
receberem pedidos trocados.



54

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo é apresentada a contribuicdo desta pesquisa-acdo, ponderando a as

suas limitacOes e sugerindo recomendacdes para trabalhos futuros.
5.1. Contribuicoes da Pesquisa

Este trabalho evidencia sua importancia através de uma simples demonstracao de
como diretrizes de gerenciamento da rotina sdo fundamentais para o alcance de vantagem
competitiva pelas empresas. Nesta pesquisa, tal mérito fo1 demostrado por meio da utilizagao

do método PDCA.

O emprego deste método gerencial focou na aplica¢do de ferramentas de gestdo da
qualidade na busca de maior eficiéncia e eficacia nos procedimentos de planejamento e
controle de uma transportadora. Planejamento e controle sdo requisitos basicos para 0
fornecimento de um nivel de servico de exceléncia em empresas deste ramo, principalmente
por ser o elo essencial entre a expedicdo de uma organizacdo e o cliente, impactando

diretamente no tempo de entrega, na confiabilidade e na seguranca de seus produtos.

Diante disso, destaca-se a satisfacdo da empresa e de seu principal cliente pelos
métodos empregados. O objetivo geral de implementar diretrizes no planejamento e controle

das entregas da transportadora, a fim de elevar o seu nivel de servico, foi alcancado.

Percebe-se tal alcance, por meio da evolucdo dos indicadores logisticos utilizados
para mensurar nivel de servico da empresa. As diretrizes e procedimentos providos pelo
método PDCA, permitiram alcancar as metas estabelecidas pela diretoria da empresa, como

também, aprimorar o seu servico de entregar ao seu principal cliente.

Por fim, destaca-se que o impacto das melhorias implementadas foi téo
significativo, que a direcdo da empresa solicitou que os principios instaurados nas entregas

fossem replicados nas demais filiais da transportadora.
5.2. Dificuldades encontradas

Por ser uma empresa de origem familiar e ter muitos funciondrios que atuam na

empresa ha mais de 10 anos, o pesquisador encontrou dificuldades no cumprimento dos
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procedimentos sugeridos. Tira-los da zona do conforto e programar mudangas em sua rotina ¢
um trabalho que leva tempo, por mais que o pesquisador tivesse todo o respaldo necessario

pela diretoria na sugestao e execucao das agdes.
5.3. Conclusdes e recomendacoes para trabalhos futuros

No decorrer deste trabalho, identificaram-se algumas lacunas que podem ser
tratadas em desenvolvimentos trabalhos futuros. Deste modo, sugere-se inicialmente a
aplicacdo da pesquisa operacional ndo apenas nas rotas da base em andlise, mas também para
as demais sedes da organizagao.

Propde-se tal estudo, visto que esta pesquisa ndo se trata de um trabalho da area
comentada, portanto ressalta-se que ndo foi utilizado nenhum método heuristico para criacao
das rotas. Os critérios para a construcéo das rotas foram baseados apenas nas recomendacoes
dos autores citados no topico 4.2.2. Esta pesquisa focou-se em atuar na rotina da empresa
atraveés da criagdo de novos procedimentos de planejamento e controle nas suas entregas, a

fim de elevar o nivel de seu servico ao seu principal cliente.

Para um namero de rotas pequeno, o metodo atendia as solicitacBes da empresa.
Contudo, com o crescimento das duas empresas envolvidas, surge-se a necessidade da
avaliacdo e da melhoria continua destes roteiros, porém utilizando-se de uma abordagem mais

técnica.

Por fim, cita-se também a necessidade da empresa para um estudo focado nos
demais clientes. Apds o descarregamento da Gltima loja, teoricamente o veiculo deveria voltar
vazio, entretanto para que essa volta ao Centro de Distribuicdo ndo seja onerosa em
combustivel, manutencéo e diarias aos motoristas e ajudantes, a empresa realiza entregas para

outros clientes em seu caminho de volta.

Apesar do lucro comprovado desta operacdo, identificou-se que os precos dos
quilos das mercadorias vendidas no retorno eram baseados em critérios subjetivos. Diante
disso, sugere-se como pesquisa futura, um estudo de precificacdo destas mercadorias, visto
que, ja fora observado em algumas amostras, oportunidades de receitas ainda maiores do que

fora oferecido inicialmente.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS DAS SEMIESTRUTURADAS PARA

1.1.

1.2.

1.3.

O ENTEDIMENTO DO PROBLEMA A SER TRATADO PELO PDCA E
IDENTFICACAO DE SUAS PRINCIPAIS CAUSAS

Representante da Diretoria

A visdo do entrevistado acerca da empresa no mercado logistico nacional.

Os principais pontos fortes que ele enxerga hoje na empresa

As oportunidades de melhoria que poderiam ser trabalhadas.

As causas que ele acredita que sdo as mais responsaveis para a insatisfacdo do cliente
principal.

Apontar Gltimas mudancas importantes que a organizagdo passou.

Descrever de que de que forma a transicdo de modelos de gestdo, familiar fechada
para sociedade aberta influenciou na operagéo.

Representante da Embarcadora

Apontar a visdo da embarcadora da qualidade do servico oferecido pela transportadora
Elencar as oportunidades de melhoria que ele identifica que poderiam ser trabalhadas
na transportadora

Indicar os pontos que a embarcadora poderia aprimorar e influenciar no servi¢o da
transportadora.

Sendo coparticipante dentro da transportadora, descrever quais vantagens e
desvantagens isso pode influenciar nas suas entregas.

Representantes da Base e Matriz

A visdo do entrevistado acerca da empresa no mercado logistico nacional.

Os principais pontos fortes que ele enxerga hoje na empresa

As oportunidades de melhoria que poderiam ser trabalhadas.

As causas que ele acredita que sdo as mais responsaveis para a insatisfacdo do cliente
principal.

Apontar como é o planejamento das rotas e se ha acompanhamento

Se ha gestdo participativa entre direcdo, gerencia e supervis&o.



ANEXO A - FERRAMENTA DE MONIOTAMENTO NA MATRIZ

E Identificagdo da Rota DT. PEDIDO: PLACA: DATA:
g Veiculo 1-X META REALIZADO DESVIO FAROL I;l;:‘l-l\lﬁg DU:AE:;?O CAUSA PADRAO
o« Dia 1 Hora Inicio | Hora Fim | Variagdo [Hora Inicio Hora Fim Variagao
Check List da Transportadora 00:00 00:00 (]
< Recebimento NFs 00:00 00:00 (]
= Carregamento da Carga 00:00 00:00 [ ]
8 Limite de Emissdo do Manifesto de Carga 00:00 00:00 [ ] 00 00 OO 00
o Check List da GR - Externa 00:00 00:00 [ ] . .
o Limite de Liberacdo da Gerenciadora de Risco 00:00 00:00 (]
o Liberagdo do CD da Embarcadora 00:00 00:00 (]
Saida do Veiculo da Embarcadora 00:00 00:00 [ ]
Em Rota - FOR > Cidada A 00:00 00:00 [ ]
Entregaem A (Lj 1) 00:00 00:00 (]
EmRota-A>B 00:00 00:00 [ ]
Entregaem B (Lj 2) 00:00 00:00 [ ]
Parada para Almogo 00:00 00:00 (]
EmRota-B>C 00:00 00:00 [ ]
Entregaem C (Lj 3) 00:00 00:00 [ )
Em Rota- D>E 00:00 00:00 [ ]
EntregaemE (Lj4) 00:00 00:00 [ ]
Parada para Pernoite em E 00:00 00:00 (]
EmRota-E>F 00:00 00:00 [ ]
Entrega em Juazeiro do Norte (Lj 5) 00:00 00:00 [ ]
Em Rota - F>FOR 00:00 00:00 [ )
Parada para Almogo 00:00 00:00 [ ]
Em Rota - F>FOR 00:00 00:00 [ ]
Parada para descanso 00:00 00:00 (]
Em Rota - F>FOR 00:00 00:00 [ ]
Chegada em FOR 00:00 00:00 [ ]
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