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RESUMO

O objetivo desse trabalho foi analisar os processos que compdem o monitoramento de
cargas e identificar e avaliar quais sdo 0s motivos mais recorrentes que geram devolucdes de
produtos acabados, em uma empresa do ramo alimenticio no agreste de Pernambuco. A
principal funcdo do monitoramento e rastreamento logistico € acompanhar todo o processo de
entrega, desde o carregamento do caminhdo até a sua chegada no endereco final. O
monitoramento de cargas possibilita controlar o andamento das operagdes e adotar medidas
corretivas de maneira mais agil quando surgir alguma ocorréncia, levando em consideracao 0s
problemas durante as operacdes de transporte que podem gerar devolucdes. O trabalho foi
baseado na rotina diaria do monitoramento, através da avaliacdo das planilhas de controle de
devolucbes de carga, complementado pelo uso das ferramentas da qualidade: cinco porqués,
Diagrama de Pareto e Diagrama de Ishikawa para analisar os indices de devolugdes de dois
trimestres dos anos de 2020 e 2021. Através dos resultados obtidos foram propostas
sugestdes de melhorias, evidenciando a importancia do monitoramento de cargas na logistica

da empresa estudada.

Palavras-chave: Logistica. Monitoramento. Entrega. Devolugao.



ABSTRACT

The objective of this work was to analyze the processes that make up the monitoring of loads
and identify and analyze the most recurrent reasons that generate returns of finished products,
in a company in the food sector in the rural region of Pernambuco. The main function of
logistical monitoring and tracking is to monitor the entire delivery process, from loading the
truck to its arrival at the final address. Cargo monitoring makes it possible to control the
progress of operations and take corrective measures more quickly when an occurrence arises,
taking into account problems during transport operations that can generate returns. The work
was based on the daily routine of monitoring through the evaluation of control spreadsheets
for cargo returns, complemented by the use of quality tools: five whys, Pareto diagram and
Ishikawa diagram to analyze the return rates of two quarters of the years from 2020 and 2021.
Through the results obtained, suggestions for improvements were proposed, highlighting the
importance of cargo monitoring in the logistics of the studied company.

Keywords: Logistics. Monitoring. Delivery. Devolution.
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1 INTRODUCAO

A logistica € uma area empresarial de grande importancia estratégica para as
organizacbes. Contudo, o custo logistico consome aproximadamente 11% da receita das
empresas. Impactado pela alta do preco do diesel, esse valor cresceu no ultimo ano, uma vez
que a infraestrutura ¢ de mé qualidade e ha grande dependéncia do modal rodoviario no
transporte. Entre 2014 e 2015 o custo subiu 1,8%. Houve setores com incremento bem mais
significativo, de até 30%. A agroinddstria, alimentacdo e o agronegocio tiveram elevacdo de
3%, 9% e 14%, respectivamente (PIANEGONDA, 2021). Logo, as decisdes relativas as
operacOes logisticas devem ser foco de estudos e acompanhamento constantes.

As diferencas competitivas entre as empresas podem estar diretamente relacionadas a
satisfacdo dos clientes com os servigos que prestam, incluido os servigcos logisticos. Neste
cenario, a logistica de distribuicdo tem passado por muitas transformacdes, resultado de
clientes mais exigentes, especialmente, em termos de agilidade e eficiéncia. A legislacdo
brasileira prevé, pelo Codigo de Defesa do Consumidor, Lei n® 8.078 / 1990, que produtos com
pouco ou nenhum uso podem ser devolvidos a empresa em fungdo de erros no processamento,
defeito ou avaria no produto ou desisténcia da compra (BRASIL, 1990). Neste sentido, o
gerenciamento de logistica reversa vem ganhando importancia cada vez mais presente.

Os principais motivadores da implementacdo da logistica reversa podem ser
classificadas (a) proativas que compreendem motivacdes econdmicas (como lucro e vantagem
competitiva), sociais (que incluem a imagem valorada junto aos consumidores e geracao de
empregos) e ambientais (que consideram a possibilidade de mitigacdo dos impactos
ambientais ocasionados pelas atividades da organizacdo em questdo); e (b) as reativas séo
relacionadas a questdes legislativas que responsabilizam empresas pela gestdo do fim de vida
util dos seus produtos (SILVA et al., 2020).

Contudo, quando ndo ha controle ou planejamento sobre o fluxo reverso existe um
risco grande de ocorrer impactos negativos, tanto de carater financeiro, como a reducdo do
faturamento, por exemplo, como comercial, com a reducéo do nivel de satisfagéo dos clientes,
ambos resultando na perda de alguma parcela de mercado (NOVAES, 2007).

Diante dessa realidade, as empresas tém buscado mais alternativas e solugcbes para
melhorar continuamente seus processos de entrega de mercadorias e atendimento ao cliente
para que possam agregar valor e vantagem competitiva no mercado diante da concorréncia.
Para tanto, a utilizacdo de indicadores de desempenho contribui para a gestdo dos sistemas

logisticos. A gestdo é realizada por meio da avaliacdo do nivel de qualidade dos servicos



12

oferecidos para demonstrar desvios em relacdo as metas inicialmente tracadas. Portanto, o
monitoramento das cargas possibilita controlar o andamento das operagOes e adotar medidas

corretivas de maneira mais agil quando surgir alguma ocorréncia.

1.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

Este trabalho teve como objeto de estudo a andlise do processo logistico de
monitoramento de cargas, onde se executa o acompanhamento de veiculos em rota e
ocorréncias de devolucdo de mercadorias em uma industria de alimentos, localizada no
Agreste de Pernambuco.

Existem varios motivos que levam a ocorréncia de devolucdo, tais como: atraso na
entrega, inversdo de produtos, desacordo com o pedido, avaria detectada no ato da entrega,
desisténcia do cliente, entre outras situagdes que quando ndo sdo revertidas resultam no
retorno parcial ou total dos produtos para a empresa. Hoje existe no setor um indicador de
desempenho sobre as devolugdes de produtos acabados e, através do relatério emitido pelo
sistema ERP da empresa, é possivel analisar esse indice e avaliar medidas para amenizar 0s
efeitos das devolugdes baseando o indice com o faturamento mensal. Contudo, o presente
trabalho visa uma analise no processo de monitoramento da distribuicdo dos produtos
acabados no que diz respeito a logistica reversa de p6s venda.

1.2 JUSTIFICATIVA

A satisfacdo do consumidor é a chave de sucesso de uma organizacdo e, por isso, esse
tema pode ser considerado recorrente nas pesquisas relacionadas ao Marketing (BROOKES,
2014). A satisfacdo pos venda se da através das expectativas e do desempenho percebido pelo
cliente sobre o produto e/ou servigo. Se o0 desempenho néo alcanca as expectativas, o cliente
ndo ficara satisfeito; ja se as expectativas sdo alcancadas, o cliente se torna satisfeito
(CERIBELLI, 2015). Este fato enfatiza a importancia do monitoramento apds a expedi¢do do
produto, bem como do processo de logistica reversa do pés-venda quando for o caso. Porém,
frequentemente os motivos para a devolucdo sdo descritos de maneira ampla e generica,
dificultando a gestdo e implementacéo de melhorias no processo reverso.

Além disso, observa-se divergéncia entre os dados de notas fiscais de devolugdo com
os relatorios de contagem cega emitidos pela expedicdo. 1sso ocorre quando o relatério

demora a ser emitido ou quando ndo € possivel alinhar os dados necessarios corretamente para
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fornecer ao sistema e consequentemente aos setores que dao sequéncia ao processo (célula
fiscal, qualidade, financeiro, entre outros).

Dessa forma, ocorrem perdas de informacao que além de impactar no processo crédito
financeiro de devolucdo para o cliente, também impactam nas contagens de produtos
acabados dos inventarios da expedicao, ja que é o monitoramento que fornece informacdes de
devolucbes ao sistema. Portanto, este trabalho se justifica pela necessidade da empresa
encontrar solucbes para resolver essas ocorréncias de devolucdo diarias, assim como

alternativas que possam melhorar os processos do monitoramento.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Obijetivo geral
O objetivo geral deste trabalho foi analisar o processo do monitoramento de cargas de
uma empresa do setor alimenticio, visando a identificacdo e avaliacdo dos motivadores a

devolucéo de produtos acabados.

1.3.2 Objetivos especificos

. Acompanhar a rotina do monitoramento de cargas da unidade matriz e da filial,

. Compreender a importancia do monitoramento de cargas para agregar valor ao
cliente;

. Identificar e avaliar os motivadores a devolugdo de produtos acabados;

o Propor solugdes de melhorias ao problema de devolugéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos, que além deste primeiro
capitulo introdutdrio contém:
 Capitulo 2 — Fundamentagdo Tedrica e levantamento dos dados do problema: Apos a
apresentacdo das questbes centrais do estudo, a revisdo da literatura sobre devolucGes e
monitoramento na logistica de distribuicdo é apresentada, e mediante coleta e avaliacdo dos

dados, seus resultados sdo discutidos.
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« Capitulo 3 — Metodologia utilizada: S&o apresentados os Dashboards e a técnica dos cinco
porqués junto com uma analise do diagrama de Pareto na classificacdo dos dados coletados
para uma analise descritiva dos problemas.

 Capitulo 4 — Resultados e conclusdo: Por ultimo, é apresentada a finalizacdo do estudo
ressaltando as contribuigdes advindas do presente trabalho para sociedade, finalizando com

referéncias bibliogréficas e apéndice.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

21 LOGISTICA EMPRESARIAL

A palavra “logistica” era relacionada as atividades do ramo empresarial, embora as
preocupacles que definem os estudos sobre logisticos estejam nas probleméticas desde no
inicio da histéria humana. Assim, a logistica que teve 0 seu cerne nas atividades militares,
passa a ser utilizada no dia a dia dos gestores para compor o hall de solu¢bes que definem a
capacidade gerencial de uma organizagdo (NOGUEIRA, 2012).

Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacao e
armazenamento de materiais, pecas e produtos acabados, sua distribuicdo, pela organizacdo e
pelos seus canais de marketing de modo a poder maximizar as lucratividades presentes e
futuras por meio de atendimento dos pedidos a baixo custo. Evidenciando assim a importancia
da logistica como setor estruturado para dar suporte as organizagfes no que diz respeito a
movimentacdo e armazenagem de matéria-prima e também de produtos acabados até a
chegada no seu destino final, trazendo cada vez mais dinamismo ao processo pois 0sS
transportes representam uma atividade essencial para a sociedade (GOMES E RIBEIRO,
2004).

2.1.1 Distribuicao

No ambito das atividades de uma organizacdo, a logistica de distribuicdo é
extremamente importante, pois tem como missdo, auxiliar na estratégia tracada inicialmente
pela empresa para atendimento de seus clientes, visando a melhor maneira de atendé-los, com
0 servico ou bem, no prazo correto, na quantidade certa, com qualidade e com o menor custo
possivel para a empresa (BALLOU, 1993).

Esse tipo de logistica esta relacionado a disponibilidade de produtos no lugar certo e
no tempo exato, de modo a coordenar os trafegos de mercadorias e informagdes dentre 0s
muitos pontos de vendas de bens e servicos. Um canal de distribuicdo pode conter vérias
configuracOes estratégicas, entretanto, possui alguns fluxos tipicos, que se apresentam na
maioria das organizacOes: entrega direta a partir do estoque de fabrica e centro de
distribuicdo. E importante ainda, ressaltar o fato de que podem ocorrer devolug@es por parte
do cliente (sejam de mercadorias préprias ou impréprias, no caso de trocas) e o sistema

logistico deve estar preparado para absorver estes retornos (FARAH, 2002).
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Além disso, antes de um sistema de distribuicdo fisica entrar em funcionamento,
devem ser ponderados alguns pontos como o servigo de transportes que vai ser utilizado, qual
sera a metodologia de controle a ser utilizada para inventarios, localizacdo de depositos,
dimensdo e nimero de armazéns, comunicacdo e nivel de servico para cada produto. Todos
estes pontos representam a complexidade que existe por traz da aparentemente simples
operacao de distribuicéo fisica (BALLOU, 1993).

2.1.2 Monitoramento de carga

O monitoramento basicamente consiste no acompanhamento e suporte a entrega dos
produtos até o cliente. Este acompanhamento é construido a partir da interacdo entre 0s
monitoradores e os condutores dos veiculos em rota para saber como esta o andamento das
entregas e se possui algum imprevisto em sua trajetoria ou até mesmo no recebimento dos
produtos.

Na distribuicéo fisica sdo bastante comuns roteiros compartilhados por varios clientes,
com o veiculo realizando uma sequéncia de entregas numa unica viagem. Ha clientes que
demoram muito tempo pra receber a mercadoria, forcando o veiculo esperar por longos
periodos, 0 que implica em um custo do servico como resultado do tempo inativo do pessoal e
do equipamento alocado a distribuicdo fisica. Sdo essas ocorréncias que cabem ao
monitoramento avaliar e assim verificar a viabilidade de resolucdo dos problemas que venham

a surgir, dando suporte ao condutor na tomada de decisées (NOVAES, 2007).

2.2 LOGISTICA REVERSA

Cada vez mais os retornos de produtos compdem 0s negocios das empresas e gerencia-
los de forma eficiente tornou-se algo essencial para o sucesso das mesmas. Diante desse
contexto a logistica reversa é definida como a area que planeja, opera e controla o fluxo, e as
informagdes logisticas correspondentes ao retorno dos bens de pds-venda e de pds-consumo
ao ciclo de negocios ou ao ciclo produtivo, através dos canais de distribuicdo reversos,
agregando-lhes valor de diversas naturezas: econdmico, ecoldgico, legal, competitivo e de
imagem corporativa, dentre outros, (LEITE, 2003).

O processo de logistica reversa gera, de uma forma ou de outra, materiais
reaproveitados que retornam ao processo tradicional de suprimento, producéo e distribuicdo

(figura 2). Existem variantes com relacéo ao tipo de uso ou reprocessamento que 0s materiais
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podem ter, dependendo das condigdes em que estes entram no sistema produtivo ou de
reciclagem, ou ainda quando s&o descartados, mas todos dependem de logistica reversa. Os
materiais podem retornar ao fornecedor quando houver acordos neste sentido; podem ser
revendidos se ainda estiverem em condicdes adequadas de comercializacdo; podem ser
recondicionados, desde que haja justificativa econdmica; ou podem ser reciclados se néao
houver possibilidade de recuperacdo. Todas estas alternativas geram materiais reaproveitados,
que entram de novo no sistema logistico direto. Em altimo caso, o destino pode ser o seu
descarte final (LACERDA 2002).

Figura 1. Atividades Tipicas do Processo Logistico Reverso

Retornar ao Fornccedor
Materiais Revender

Secundarios

Recondicionar Expedir * Embalar = Coletar

Reciclar

Descarte

Processo Logistico Reverso

Fonte: Lacerda (2002).

Segundo Rodrigues (2002), cabe a Logistica Reversa planejar, operar e controlar o
fluxo e informacdes logisticas correspondentes do retorno dos bens pds-consumo e pds-venda
ou se seus materiais correspondentes, classificados em condicGes de uso e fim de vida dtil, de
acordo com seu estado de vida e origem. O destino desses bens pode ser a re-manufatura, a
reciclagem ou destinados para disposicéo final, dependendo do nivel de reaproveitamento dos

mesmaos.

2.2.1 Logistica reversa de pés-venda

A logistica de pos-venda é responsavel pela operacionalizacdo do fluxo fisico e das

informacdes de bens de pds-venda. S&o bens com pouco ou nenhum uso, que por algum
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motivo retornam aos elos da cadeia de distribuicdo, constituindo uma parte do canal de fluxo.
Assim, é possivel agregar valor a um produto devolvido por razdes comerciais, erros no
processamento de pedidos, garantias, defeitos de funcionamento, avarias. A logistica reversa
de pos-venda também é caracterizada por devolucGes de produtos que por algum motivo nédo
veio a agradar o cliente final. Tais produtos sdo de natureza duravel, semiduravel ou
descartavel, comercializados por diversos canais de distribuicéo, e cuja devolucéo ocorre pela
prépria cadeia de distribuicdo direta ou pelo consumidor final (LEITE, 2009).

A logistica reversa de pds-venda tem o objetivo de reinserir o produto na cadeia
produtiva, de forma que seja agregados valores como ordem econdmica, ambiental, social e
principalmente imagem corporativa. A logistica reversa de pds-venda é uma atividade que
vem impactando na fidelizacdo dos clientes, e essa assisténcia técnica de pds-venda além de
fidelizar o cliente, alavanca a imagem e marca empresarial. Estes motivos foram agrupados
nas categorias: Comerciais; Garantia/Qualidade e Substituicdo de Componentes (OLIVEIRA
e RAIMUNDINI, 2005).

23 METODOLOGIAS ABORDADAS

2.3.1 Diagrama de Pareto

O gréfico de Pareto teve origem no trabalho escrito pelo economista italiano Vilfredo
Pareto, onde ele constatou que “cerca de 80% da riqueza mundial estad nas méos de 20% da
populagdo, esta proporcdo ¢ chamada de 80/20 porque acontece com muita frequéncia”.
Basicamente o grafico é composto por linhas verticais que permitem a determinacdo dos
principais problemas a serem resolvidos e quais sdo as causas prioritarias de forma clara e de
facil visualizacdo (BARCELLOS et al., 2017).

Para Corréa (2012) cerca de 80% do valor dos estoques concentram-se em cerca de
20% dos itens estocados; 80% dos atrasos de entrega (e da dor de cabeca em geral)
concentram-se em 20% dos fornecedores; 80% dos problemas de qualidade concentram-se em
20% dos itens fabricados ou 80% das falhas ocorrem devido a 20% das causas provaveis
dessas falhas. Esta ferramenta é de grande importancia na verificacdo e explicacdo dos
problemas mais evidentes de uma organizacao, através da relagdo 20/80, que quer dizer que

20% das causas explicam 80% dos problemas encontrados.



19

2.3.2 Técnica dos cinco porqués

O método dos cinco porqués é uma ferramenta da qualidade utilizada para se chegar a
verdadeira causa raiz do problema, que consiste basicamente na formulag¢ao da pergunta “Por
qué” cinco vezes para assim compreender o que de fato ocorreu.

Para Weiss (2011) nada impede, porém, que mais (ou menos) do que 5 perguntas
sejam feitas. O numero 5 vem da observacdo de Ono de que esse numero costuma ser
suficiente para se chegar a causa raiz. Para analise dos 5 por qués, embora seja denominada
assim, pode-se utilizar menos por qués (3 por exemplo), ou mais por qués, de acordo com a
necessidade para que se encontre a causa raiz. Ele usa um conjunto especifico de etapas, com
instrumentos associados, para encontrar a causa primaria do problema, de modo que se pode:

— Determinar o que aconteceu;

— Determinar por que isso aconteceu;

— Descobrir 0 que fazer para reduzir a probabilidade de que isso vai acontecer
novamente.

O autor ainda destacou de forma simplificada os 5 passos que devem ser dados para
aplicar o método:

1. Inicie a analise com a afirmacéo da situacao que se deseja entender — ou seja, deve-
se iniciar com o problema;

2. Pergunte por que a afirmacdo anterior é verdadeira;

3. Para a razdo descrita que explica por qué a afirmacdo anterior € verdadeira, pergunte
por qué novamente;

4. Continue perguntando por qué até que ndo se possa mais perguntar mais por qués;

5. Ao cessar as respostas dos por qués significa que a causa raiz foi identificada.

2.3.3 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa € um tipo de ferramenta de facil manipulacdo, apresenta-se
muito eficaz na condugdo de brainstorming, tem como objetivo principal identificar as causas
raiz de um determinado problema. E uma ferramenta que tem muita importancia para os
processos industriais, sendo de facil utilizacdo para os ndo-especialistas analisarem e
resolverem problemas. O efeito auxilia no diagndstico, e somente atacando as causas iremos
conseguir alcancar as melhorias (SILVA, 2012 & TRIVELATO, 2010).
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Para Vieira (2003), este diagrama além de resumir as possiveis causas do problema,
serve de guia para identificar a causa principal e para determinar as a¢Ges que devem ser
adotadas para a resolucao.

A Figura 2 abaixo mostra um diagrama 6M: maquina, material, mdo de obra, método,
medida e meio ambiente. Para Correa (2012), o objetivo ¢ “gerar ideias para resolugdo de

problemas por meio das causas gerais que levam ao efeito”.

Figura 2. Estrutura do diagrama de Ishikawa

Maquina Méao de Obra Meio de Medida

.| EFEMO

Material Metodo Meio Ambiente

Fonte: Correa (2012)

A magquina esta relacionada com a manutenc¢do, adequacdo, capacidade; a méao de obra
com o treinamento, supervisao e motivacdo; o meio de medida com a forma como o processo
é medido; o material com a estocagem, qualidade, rendimento e perdas; o método com o
processo de fabricacdo, instrumentacdo, tolerancia e, por fim, o maio ambiente com as

caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se por ter objetivo descritivo. Para Gil (1999) a pesquisa
descritiva tem como finalidade principal a descri¢cdo das caracteristicas de uma determinada
populacdo, sendo mais evidentes em pesquisas que utilizam técnicas padronizadas de coleta
de dados.

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa pode ser classificada
como estudo de caso. De acordo com Gil (2008), o estudo de caso é estabelecido pelo estudo
detalhado de um ou poucos objetos, de modo que permita um conhecimento abrangente,
sendo utilizado tanto em pesquisas exploratorias quanto descritivas e explicativas.

Por fim, nesta pesquisa serd usado método quantitativo e qualitativo. O método
guantitativo consiste na “explicagdo de fendmenos por meio da coleta de dados numéricos que
serdo analisados através de métodos matematicos” (ALIAGA e GUNDERSON, 2002).
Enguanto, os métodos qualitativos incluem, por exemplo, documentacdo do software
desenvolvido (Molléri & Mendes, 2019).

A Figura 3 descreve a forma como foi estruturada a metodologia do estudo, baseada

nos dados obtidos pela referida empresa para construcdo dos graficos a seguir.

Figura 3. Metodologia do trabalho

Técnica dos
cinco porqués

Dashboards de
devolugdes

Diagrama de
Pareto

Diagrama de
Ishikawa

Fonte: A autora (2021)

3.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita através das planilhas de controle de devolucbes do
monitoramento, em seguida foram estruturados dois Dashboards (conforme Figura 5) com as
informacdes trimestrais para avaliar os problemas encontrados durante 0s meses de margo,
abril e maio respectivamente dos anos de 2020 e 2021.

As devolucbes sdo registradas conforme suas causas e setor responsavel, mediante
essa informacdo foi definida uma classificagdo quanto aos motivos que geram devolugdes

assim como 0s setores que sao responsaveis por tais ocorréncias, conforme a Quadro 4.
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Quadro 4. Classifica¢do dos motivos de devolugdes

Motivos de devolugdes Setor responsavel
¢ Desacordo com o pedido; * Comercial;

* O cliente desistiudo pedido;
* O cliente ndo fez o pedido
* Erro de digitagao

* Atraso na entrega; * Logistica
* Avaria detectada no ato da entrega;

+ Pedido fora de rota;

* Inversdo de produtos;

* Carga sinistrada; * Qualidade
* Produtos proximos da data de vencimento;
¢ Produtos sem informagio de lote e validade;

¢ Produtos com defeito de fabricagio. * Produgao

Fonte: A autora (2021)

Depois disso, foi possivel construir os Dashboards sobre as devolugbes com a
segmentacdo de dados a partir da classificacdo apresentada no Quadro 4, assim como também

a partir das cargas, como representado na Figura 5.

Figura 5. Dashboard de devolugdes de carga
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Fonte: A autora (2021)

32 ANALISE DO PROBLEMA

Para analisar os problemas foi utilizado o diagrama de Pareto que identificou os
maiores gargalos a serem avaliados e, assim, propor melhorias.

Com as informacGes adquiridas através das planilhas de controle do monitoramento
construiu-se dois Diagramas de Pareto para os trimestres dos meses de marco, abril e maio
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para o0s anos de 2020 e 2021. Com o propésito de identificar quais problemas mostram-se com

maior incidéncia para, entdo, definir quais foram os motivos a serem priorizados e discutidos.

3.3 INVESTIGACAO DAS CAUSAS RAIZ

Para a identificacdo das causas raiz utilizou-se a técnica dos cinco porqués e o
Diagrama de Ishikawa.

A Técnica dos cinco Porqués propde sistematicamente a pergunta sempre
fundamentada por um “porqué?” em busca da causa raiz do problema, ou seja, sua verdadeira
causa. Nem sempre € necessario realmente executar todas as cinco perguntas, pois a causa
pode ser identificada com poucos guestionamentos quando o problema é mais superficial do
que aparenta (SELEME, 2010). Portanto, é possivel identificar de forma simples e prética a
fonte do problema e assim poder planejar solugdes eficientes que possam eliminar as causas
raiz.

A partir dos problemas identificados, foram realizadas reunides com o0s gestores
responsaveis pelos setores da expedicdo, logistica, comercial, planejamento e controle da
producdo e analistas. No primeiro passo identificaram-se os problemas centrais a serem
discutidos: desacordo com o pedido e falta de produto no ato da entrega. Durante a reuniéo,
levantaram-se vérias hipoteses sobre os problemas mencionados e utilizaram-se os dados do
sistema para discutir os dados quantitativos.

Em seguida, foram feitas cinco perguntas questionando o porqué dos problemas
destacados, sempre questionando a causa anterior, a partir destes questionamentos chegou-se
as causas raiz que motivaram os problemas de desacordo com o pedido e falta de produto no
ato da entrega no periodo mencionado.

Por fim, através da construcdo do diagrama de Ishikawa identificaram-se os desafios a
serem discutidos. A ferramenta é fundamental para o processo para uma analise representativa
de todos os fatores externos e internos da organizacdo que interferem de alguma forma nos
processos. Analisou-se as respectivas causas e seus efeitos, a partir do diagrama dos 6Ms,
onde os processos foram divididos em seis categorias: método, matéria-prima, médo de obra,
maquina, medida e meio ambiente. Para entdo serem discutidos os dados obtidos e

proposi¢cOes de melhorias foram apresentadas.



24

4 ESTUDO DE CASO

41 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa atua no segmento de produtos alimenticios produzindo massas, biscoitos e
cafés, sua historia comegou no ano de 1937, onde a aquisi¢do da primeira empresa do grupo
foi a producdo de café, com tempo e investimentos a empresa aumentou seu mix de produtos
e em 1984 comecou a atuar na cidade de Caruaru. Desde entdo, o grupo realizou diversos
investimentos e ampliagcbes nas suas unidades fabris, aumentando a capacidade produtiva.
Onde, através de pesquisas, selecdo de matérias-primas de qualidade e rigoroso controle das
etapas da producdo buscam-se a satisfacdo dos consumidores.

A empresa possui um quadro de funcionarios de aproximadamente 900 colaboradores,
que se dividem em duas unidades (a matriz e a filial). O estudo foi realizado na unidade
Matriz, que esta localizada da cidade de Caruaru, onde acontecem 0s processos produtivos e
onde fica o CD (centro de distribui¢do), porém também ha base de dados sobre o CD da
unidade Filial.

A empresa possui servicos logisticos prdprios, atendendo toda a regido Nordeste do
Brasil e demais estados, ocupando posicao de destaque entre 0s concorrentes e 0s pre¢os dos
produtos acabados apresentam vantagens e competitividade no mercado.

Hoje a empresa esta crescendo, priorizando sempre o uso de estratégias para atender
suas demandas e com isso satisfazer seus clientes. Tem como objetivo principal tornar-se uma
das 10 maiores fabricantes de alimentos do pais. Logo, estd em busca cada vez mais de
desenvolvimento e inovagOes. Para que isso se torne realidade, ha investimentos no
desenvolvimento dos funcionarios, na implantacdo de conceitos de gestdo, na cultura de
melhoria continua com o foco na reducdo dos desperdicios e assim poder elevar o nivel de

satisfacdo dos seus clientes.

4.1.1 Descricdo dos processos de monitoramento de carga

De acordo com o Apéndice A, é possivel observar como ocorre hoje alguns dos
processos do monitoramento de cargas. Tudo inicia quando ha o primeiro questionamento
sobre a ocorréncia ou ndo de alguma situagdo que possa vir a gerar devolugdo/recusa dos

produtos por algum motivo.
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Caso surja uma ocorréncia, entdo sera 0 momento em que o condutor do veiculo que
esteja em rota sinaliza para o setor do monitoramento relatando, assim, a situacdo. O
monitoramento é o setor responsavel por intermediar a situacéo, a fim de solucionar a situacéao
relatada. Quando ndo ha nenhuma ocorréncia o motorista finaliza sua rota sem nenhuma
observacao.

Quando ndo h& acordo para o problema apresentado acontecem devolugdes (parciais
ou totais) por parte dos clientes. Essas ocorréncias sdo registradas quando os motoristas
retornam a empresa para prestacao de contas, apresentando as notas de devoluges.

Em seguida, ocorre o processo de registro no sistema ERP e, também, na planilha de
controle, apds o recebimento do relatério de contagem cega emitido pela expedicdo que, junto
com as notas, sdo encaminhados para o setor fiscal dar entrada em sistema e, por fim, o setor

financeiro proceder com o crédito de devolucgéo para o cliente.

4.1.2 Descri¢édo dos processos de devolucdo de cargas

De acordo com a Figura 3 é possivel observar como ocorre 0 processo de devoluges.

Figura 6. Diagrama de devolugdes de cargas
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Infarmacdo de chegada de motorista Flanilha de devolugdo Célula fiscal
Devolugdo
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RECEb'manto_ de Notas de NF de devolucdo (numero Financeiro
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motivo, data de chegada etc.)

e também registrar a

ocorréncia no Protheus.
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Encaminhar documentagio
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Depois que a célula fiscal der
baixa na ocorréncia, as
devolugdes parciais & totais
devem ser encaminhadas
para o financeiro abater ocu
cancelar os boletos.

Fonte: A autora (2021)

Resumidamente, conforme a Figura 3, o processo de devolucdo ocorre da seguinte
maneira: 0 motorista informa ao monitoramento que houve devolucdo em sua rota de
entregas, apos o recebimento da nota de devolucdo o registro é feito no sistema da empresa e
também nas planilhas de controle do monitoramento, em seguida as notas sdo encaminhadas
para o setor fiscal e apds esse processo para o setor financeiro afim de ser gerado o credito de

devolucdo.
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4.2 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Através da analise do indice de devolugdes dos meses de marco, abril e maio dos anos
de 2020 e 2021, foi possivel perceber quais foram as principais motivacfes que ocasionaram
em devolucdes de carga, assim como, a variagao do indice em questdo. Os setores comercial e
logistica s@o 0s principais responsaveis das causas raiz que levam a devolugdes parciais e/ou
totais, como se pode observar atraves dos Dashboards construidos com as informacdes sobre
devolucles, apresentados anteriormente na metodologia.

Os acontecimentos em cada entrega sao possiveis de observar mediante a segmentacéo
de dados com os filtros de setores (comercial, logistica, producéo e qualidade) e das cargas
dos dois trimestres analisados respectivamente, onde 74,79% do total das ocorréncias
registradas foram devolucdes parciais e 25,21% foram devolucdes totais.

Analisando separadamente cada indice percebe-se que no ano de 2020 as devoluges
parciais foram mais baixas que no ano de 2021, que apresentou comportamento diferente
diminuindo o indice de devolucBes totais e aumentando as parciais, conforme se pode

observar na Figura 4.

Figura 7. Ocorréncias parciais e totais trimestrais (2020 e 2021)
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Fonte: A autora (2021)

Tendo em vista alguns pontos importantes a serem considerados como o fato de que

no ano de 2020 ndo havia registro detalhado de todas as ocorréncias, apenas alguns registros



27

de forma genérica de boa parte das ocorréncias que ocasionavam as devolugdes e também
houve diminuicdo do faturamento devido a pandemia.

Muitos clientes desistiram dos pedidos efetuados, ou mesmo estabelecimentos foram
fechados justificando assim o indice de devolug@es totais ter sido maior do que no ano de
2021. Além do fato de que os motoristas muitas vezes ndo relatavam o acontecimento ao
monitoramento fazendo com que a informagé&o ficasse dispersa no processo dificultando assim
a solucdo do problema que estivesse acontecendo.

A empresa conta com 90% da sua frota de distribuicéo terceirizada sem contratos de
longo prazo o que acaba dificultando também a questdo do monitoramento, pois o rastreio é
feito apenas via telefone e aplicativos moveis, apenas os veiculos fixos tem o rastreador
instalado facilitando o rastreio da rota em que 0 motorista esteja.

No trimestre analisado de 2021 perceberam-se alteraces na quantidade de registros e
detalhamento dos motivos, impactando no indice total, assim como, na investigacdo das
causas mais recorrentes. Na Figura 5 observam-se as ocorréncias na perspectiva de setores de
forma acumulada onde 50% sdo devolugdes ocorreram por problemas logisticos como
inversdo de produto, atraso na entrega, falta de produto, avaria detectada no ato da entrega
entre outros, 47% s&o por problemas comerciais como desacordo com o pedido, desisténcia da
compra, entre outros motivos, qualidade representou 2% com problemas com carga sinistrada,
produtos sem informacédo de lote, produtos com validade proxima e producdo com 1% com

produtos com defeito de fabricacéo.

Figura 8. Ocorréncias de devolugdes por setor
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Fonte: A autora (2021)
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4.2.1 Sintese conclusiva

Por meio da coleta de dados realizada foram avaliados os acontecimentos nos meses
de marco, abril e maio dos anos de 2020 e 2021 e foi possivel perceber quais as principais
motivagdes que ocasionaram as ocorréncias de devolugdes e por que esses indices apresentam
mudanca no comportamento, através da relagdo dos motivos pelos quais os produtos
retornaram para a empresa.

No préximo capitulo serdo apontados os resultados dessas analises a partir do uso de

algumas ferramentas de qualidade.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e as discussdes que foram obtidos
através das avaliacdes construidas a partir do uso de algumas ferramentas da qualidade como:

gréafico de Pareto, técnica dos cinco porqués e diagrama de Ishikawa.

5.1 IDENTIFICACAO DOS MOTIVOS PARA A DEVOLUCAO DE CARGAS

Apos a construcdo dos dashboards foram feitas analises com o grafico de Pareto das
planilhas do monitoramento nos meses de margo, abril e maio de 2020 e 2021,
respectivamente apresentados nas Figuras 6 e 7.

Conforme se pode observar, os motivos para ocorréncias de devolucBes basicamente
se repetem, que se destacam: o desacordo com o pedido e a falta de produto na entrega.
Partindo do principio de Pareto da “regra do 80/20”, 80% dos problemas registrados
correspondem a: desacordo com o pedido, falta de produto no ato da entrega e inversao de

produtos.

Figura 9. Grafico de Pareto para identificacdo dos principais motivos de devolucdes 2020
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Fonte: A autora (2021)
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Figura 10. Gréfico de Pareto para identificacdo dos principais motivos de devolucées 2021
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Fonte: A autora (2021)

De acordo com as técnicas de investigacao utilizadas no desenvolvimento do trabalho
predominaram esses dois motivos. Em posse dessas informac6es foi possivel chegar as causas

raiz dos problemas.

5.2 INVESTIGACAO DAS CAUSAS RAIZ

5.2.1 Técnica dos cinco Porqués

Com intuito de identificar a causa raiz do problema, agendou-se uma reunido com 0s
principais envolvidos: gestor da expedicdo, gestor da logistica, analistas e supervisor
comercial. No primeiro passo, identificaram-se os problemas centrais a serem discutidos: (1)
desacordo com o pedido e (2) a falta de produto no ato da entrega. Durante a reunido,
levantaram-se varias hipoteses sobre os problemas mencionados e utilizaram-se os dados do
sistema para discutir os dados quantitativos. Por meio da Técnica dos cinco Porqués, como se
mostra nas Figuras 8 e 9, chegou-se a conclusdo das causas raiz destes problemas,

respectivamente.
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Figura 11. Técnica dos cinco porqués para desacordo com o pedido
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Fonte: A autora (2021)

Figura 12. Técnica dos cinco porqués para falta de produto
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Fonte: A autora (2021)

Esta analise permitiu entender que:
v" O problema de desacordo com o pedido deve-se a falta de treinamento e, consequentemente,
perda da atencdo dos vendedores na emissao de pedidos;
v' Enguanto, o problema da falta de produto ocorreu devido a auséncia de mao-de-obra na

producéo de algumas linhas causando rupturas no estoque.

Fazendo-se um recorde no momento vivenciado no mundo, ou seja, a pandemia da
COVID-19, observa-se que ambos 0s problemas tem relacdo as medidas de contencdo ao

virus. Desde o inicio de 2020, como medida preventiva de transmissdo da doenga, 0S
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colaboradores do setor comercial estdo executando suas atividades em home office, sem
acompanhamento presencial por parte dos supervisores de vendas e sem treinamento
especifico a mudanca de regimento de trabalho. Acredita-se que este fato elevou a falta de
atencdo na digitacdo dos pedidos, aumentando os erros na emissdo de pedidos.

Além disso, a elevada falta de colaboradores nas linhas de producdo ocorreu,
justamente, devido aos casos de infeccdo pelo virus da COVID-19. Como consequéncia,
houve a diminuicdo da capacidade produtiva das linhas e ruptura no estoque, faltando
produtos para integralizar as encomendas.

Além dos principais motivos citados, outras causas podem levar a falta do produto no
ato da entrega ou desacordo com o pedido, como no processo de expedigdo, por exemplo,
onde ocorrem erros de contagem, bipagem e organizacdo dos produtos no veiculo. Embora
seja causas menores, quando associadas as causas principais, levam a um grande impacto na
busca por implementacbes de melhorias no processo. Sendo assim, realizou-se,

adicionalmente, a analise do Diagrama de Ishikawa.

5.2.2 Diagrama de Ishikawa

Como mencionado, o Diagrama de Ishikawa foi utilizado para uma anélise
representativa de todos os fatores externos e internos da organizagdo que interferem de
alguma forma nos processos que levam ao problema de devolucdo. Essa ferramenta foi
aplicada a partir do diagrama dos 6Ms, onde os processos foram divididos em seis categorias:
método, matéria-prima, méao de obra, maquina, medida e meio ambiente.

Na Figura 10 é possivel observar em cada esfera os principais causadores das
ocorréncias que em algumas situacbes geram devolucdes, observados através do

acompanhamento diario.
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Figura 13. Diagrama de Ishikawa sobre as ocorréncias

Maqumas Meio ambiente
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capacitagao;
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« Inversao de produtos;

« Atraso na entrega;

indice
crescente de
ocorréncias

» N&o ha indicador de
desempenho;

* Alta cobranca por
resultados.

« Canal de comunicagao
insuficiente;
« Falta de informagao.

Fonte: A autora (2021)

No primeiro M (mao-de-obra) existem trés motivos principais, que sdo: cultura
organizacional, falta de capacitacéo e rotatividade.

Segundo Chiavenato (2005, p. 52), o termo clima organizacional se refere aos aspectos
internos de uma organizacéo, a atmosfera psicoldgica e as caracteristicas da empresa, ele pode
ser sentido psicologicamente e estd relacionado especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente interno da organizacdo. O clima compde a qualidade do ambiente
da empresa, sendo percebido pelos colaboradores da organizagéo e influenciando diretamente
0 comportamento dos mesmos.

Sobre a falta de capacitacdo também vem a tona o problema da rotatividade, pois
quanto mais ha rotatividade mais dificil é alinhar o conhecimento pratico dos processos, afim
de diminuir cada vez os gargalos existentes nos processos, pois € de suma importancia que 0s
profissionais conhecam o processo de forma macro para compreender 0 que suas agdes
individuais causam de impacto de forma geral.

No segundo M (método) estd o problema da falta de informacGes e canal de
comunicacdo insuficiente, quando por algum problema técnico o motorista ndo consegue se
comunicar com 0 monitoramento, por exemplo, ndo ha como saber o que pode estar
acontecendo logo nédo é possivel solucionar um problema existente e assim poder evitar que o
cliente fique insatisfeito.

No terceiro M (maquinas) acontece o problema de atraso no carregamento, que
provoca o atraso na entrega e quando o veiculo apresenta algum problema mecénico atrasando

também o prazo de chegada no cliente final.
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No quarto M (meio ambiente) est4 o clima organizacional que é composto por valores,
comportamentos e atitudes replicados dentro de uma organizagdo, portanto é formado
essencialmente pelas visdes ou experiéncias de cada colaborador no ambiente. Em outras
palavras, esta diretamente ligado a maneira como os funcionarios se sentem em relacdo a
organizagao e ao local de trabalho.

Afinal, uma empresa com bom ambiente organizacional desperta o sentimento de
satisfacdo e orgulho por fazer parte da equipe, enquanto um clima ruim levara a falta de
motivacdo dos funcionarios, producdo reduzida e niveis mais elevados de rotatividade de
pessoal dentro da empresa.

No quinto M (material) estdo trés situacdes que quando acontecem quase sempre
geram alguma devolucdo, que sdo: desacordo com o pedido, quando o vendedor deixa passar
alguma informacéo despercebida resultando em algum pedido diferente do que realmente o
cliente deseja receber e por isso gera-se devolugédo, a outra situagdo inversdo de produtos
acontece tanto por erro comercial como também da expedi¢do por inverter algum produto e a
ultima que é o atraso na entrega que pode acontecer por algum problema com o veiculo, ou
com a rota tragada que o motorista ndo chegue a tempo do prazo estabelecido.

E, por dltimo, 0 M (medida) que traz a questdo de que ndao ha um indicador para
ocorréncias do monitoramento, tornando mais dificil a observacdo sobre os indices mensais
para que se possa observar sua evolugdo ao longo do tempo, bem como tratar os gargalos
existentes. Junto a isso vem a cobranca por resultados que sem uma unidade de medida,

ocorre gque se torna mais complexo observar o desempenho dos processos.

53 SUGESTAO DE MELHORIAS

Apbs as avaliacdes feitas sobre os dois problemas mais recorrentes que motivam a
devolucdo de cargas, podem-se sugerir algumas medidas minimizadoras e/ou solucionadoras,
tais como:

o Anadlise se o quadro atual de colaboradores na producgéo esta adequado ou se o
problema realmente foi apenas devido a infec¢do pelo COVID-19;

o Realizar planos de contingéncia, prevendo realocacdo de funcionarios para 0s
setores mais criticos quando na ocorréncia de elevada falta de funcionarios;

o O setor comercial deve ser mais ativo com o quadro de vendedores realizando

reunides periodicas e treinamentos ressaltando sempre a importancia da emissao correta dos
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pedidos, evitando constrangimentos por parte dos clientes no momento em que recebam seus
produtos e o crescente indice de devolugoes;

o Criar indicadores para 0 monitoramento das cargas mais efetivo;

o Melhorar a comunicagdo interna entre os setores comercial, expedigéo,
producdo e logistica, com intuito de evitar que pedidos sejam expedidos de forma incorreta
(produtos errados ou faltantes);

o Criar indicadores de desempenho apropriados conforme causas identificadas.

Contudo, espera-se que com a implantacdo das melhorias propostas a empresa possa
tornar mais eficiente o seu nivel de servico logistico, podendo garantir assim que a
distribuicdo dos produtos ocorra em tempo hébil e em condicdes ideais para seus clientes

fazendo com que estes estejam cada vez mais satisfeitos com o servigo oferecido.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Atender as demandas solicitadas pelos clientes se tornou um fator competitivo
importante entre as organizacdes que buscam cada vez mais formas estratégicas de alcancar
esse objetivo e se manter no mercado diante da concorréncia. Diante desta perspectiva, 0
presente trabalho, teve como objetivo principal identificar e avaliar os maiores gargalos no
monitoramento de veiculos em rota em relacdo as ocorréncias de devolugdes, acompanhando
a rotina e mapeando 0s acontecimentos.

Diante de todas as informacdes coletadas na referida empresa, foi fundamental
identificar a importancia do monitoramento de cargas no setor da logistica, analisou-se,
também, as etapas dos processos que o compdem, assim como descrever 0s principais
problemas encontrados hoje no que diz respeito a logistica reversa de pds-venda e propor

sugestdes que possam auxiliar a empresa na investigacéo e mitigagao desses problemas.

6.1 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Como contribuicdo, esta pesquisa trouxe a empresa informacdes de como ocorre 0
processo de acompanhamento de veiculos em rota com objetivo de controlar o andamento das
operacOes e adotar medidas corretivas de maneira mais agil quando surgir alguma ocorréncia.
A metodologia proposta auxilia a empresa na observacdo das ocorréncias de devolucédo
através da identificacdo das causas mais impactantes que afetam diretamente a distribuicdo e o
relacionamento da empresa com seus clientes, para, a partir disso, buscar um maior
engajamento entre os setores da logistica e o setor comercial. A adocdo de estratégias e
medidas conjuntas pode diminuir o indice de devolugdes, oferecendo aumento na qualidade
do servico de entrega oferecido e, consequentemente, ampliando a fidelizacdo de clientes.

Apos a conclusdo de estudo, apresentou-se os resultados ao responsavel pelo setor da
logistica. Este considerou os resultados satisfatorios, ressaltando a importancia do
monitoramento de cargas para o setor, assim como a metodologia proposta para investigacéo
dos problemas que antecedem as devolugdes.

O gestor sugeriu, entdo, que essa analise fosse feita de maneira desagregada, ou seja,
separando os dados da unidade matriz e a filial, para que seja discutido com 0s respectivos

responsaveis e, assim, a empresa possa direcionar solucdes para os problemas encontrados.
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6.2 LIMITACOES E FUTUROS TRABALHOS

Dentre as limitagdes encontradas neste trabalho estd o fato de que as proprias
ocorréncias de devolucdo foram registradas de forma incorreta, a base antiga de dados estava
desatualizada, com informagdes incompletas o que foi um dos motivadores deste estudo.

Como hoje a empresa conta com 90% de sua frota de condutores terceirizada, ha, em
algumas situaces, dificuldade na comunicacdo com os motoristas, muitas vezes as notas de
devolucdo chegam sem o motivo correto apenas com informacgdes genéricas, ou 0 motorista
ndo informa de fato o que aconteceu, entre outras situagdes que levam a perdas de
informagdo, dificultando as agdes do monitoramento.

Com relacdo a trabalhos futuros sugere-se que o tema estudado seja discutido de forma
mais ampla e abrangente, levando em consideracdo pontos que ndo foram tratados nesta

pesquisa, mas que também fazem parte do monitoramento de cargas.
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APENDICE A - FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS DO MONITORAMENTO DE

CARGAS
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