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4.1.
Historico da empresa

De acordo com Johnson (1936), a histéria comecou em 1886 na cidade de
Racine, localizada no estado de Wisconsin, EUA. Naquela época Samuel Curtis
Johnson encerrou as atividades de um negdécio pouco lucrativo relacionado a
venda de livros, quadros e molduras e passou a produzir e a vender assoalhos de
taco em desenhos geométricos, muito apreciados naquele tempo. Seu filho passou
a trabalhar com ele e, juntos, organizaram a companhia que acabou se tornando a
S.C. Johnson & Son, Inc, aqui denominada SC Johnson, ou simplesmente SCJ.

Quase todas as vezes que vendia um assoalho, seus fregueses lhe
perguntavam como manté-lo com boa aparéncia. Em poucos anos essa solicitagdo
se transformou quase em uma exigéncia entre os fregueses e, entdo, Samuel Curtis
Johnson comegou a pensar em produzir um polidor de assoalho como uma “linha
secunddria”.

Sabendo que havia muitos assoalhos de madeira em excelentes condi¢des
nas mansoes e castelos da Europa, alguns com 200 ou 300 anos, € que sempre
haviam sido tratados com ceras, preparou e vendeu um polidor de assoalho feito
com cera. Uma das ceras utilizadas era extraida da palmeira carnaiba, encontrada
na regido Nordeste do Brasil. Mais dura que a cera da abelha dava mais brilho a
madeira. A cera de carnadba é até hoje uma importante matéria-prima dos atuais
polidores.

Em pouco tempo, o faturamento obtido com a venda de ceras superou o
faturamento com a venda de pisos. Com a segunda geracdo da familia no
comando da empresa, tendo Herbert F. Johnson (filho do fundador) como
presidente, a SC Johnson tornou-se lider mundial em produgdo de polidores para
assoalhos e moveis.

Segundo Santos (2004), a primeira subsididria internacional da SC Johnson

foi estabelecida em 1914 na Inglaterra. Sua presenca no Brasil data de 1935,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0713232/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0713232/CA

Estudo de Caso 43

quando H.F. Johnson Jr., neto do fundador da companhia, empreendeu uma
viagem a regido Nordeste do Brasil (conhecida como Expedi¢do Carnatiba) em
busca de reservas permanentes da palmeira carnatba.

Essa viagem, realizada em um bimotor anfibio, faz parte do folclore
mundial da empresa. A ligacdo da familia Johnson com o pais, especialmente no
Nordeste, ficou muito forte desde a viagem e foi no Ceara que H.F. Johnson Jr.
construiu sua casa de praia.

Em 1937, a SC Johnson instalou uma fébrica de processamento de carnaiba
em Fortaleza, Ceard. Em 1938, a empresa estabeleceu uma plantac¢io na regido de
Raposa para servir como centro de pesquisa do cultivo, extracdo e refino da cera
da carnaiba e outras palmeiras. Posteriormente, esta drea foi doada a
Universidade do Ceara.

Em 1988, Samuel Johnson (filho de H.F. Johnson Jr.), quarta geracdo da
familia no comando da empresa, junto com seus dois filhos (Curt e Fisk), refez a
viagem de seu pai. Com a presenca do governador Ceard e do prefeito de
Fortaleza, Samuel Johnson, discursando ao final de sua expedicdo, entregou duas
reservas naturais ao governo do Ceard, além de diversas doacdes a escola
Johnson, fundada pelo seu pai e responsdvel pela educacdo de mais de 1200
criancas em Fortaleza.

A primeira subsididria brasileira surgiu em 1960 — Ceras Johnson Ltda. —
localizada no Rio de Janeiro. Incluindo a fabrica de Manaus, o Centro de
Distribui¢do em Sdo Paulo e a for¢a de vendas, hoje a empresa emprega mais de
300 pessoas no Brasil. Gerenciada pela prépria familia ha mais de 120 anos, a SC
Johnson emprega em todo o mundo cerca de 10.000 pessoas.

Atualmente, a empresa tem subsididrias em aproximadamente 80 paises e
comercializa produtos em cerca de 100 paises. As linhas de produtos oferecidas
pelas subsididrias sdo similares as linhas da companhia norte-americana, com
adaptacdes aos mercados locais. Sua atua¢do no Brasil abrange os segmentos de
higiene e limpeza e tem como principais marcas: Autan, Baygon, Bravo, Glade,
Grand Prix, Off!, Optimum, Raid, Shout e Zip Loc.

Recentemente a empresa se dividiu em duas companhias globais, uma
dedicada a linha de consumo doméstica e a outra aos produtos chamados

profissionais (produtos concentrados de uso profissional em empresas, hospitais,
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etc.). A presidéncia do conselho das duas divisdes estd com a quinta geracao da

familia, ou seja, com os dois filhos de Samuel Johnson, Curt e Fisk.

4.2.
Caracterizacao geral da operacao da empresa no Brasil

Até o ano de 2004 a subsididria brasileira contava apenas com a fabrica no
Rio de Janeiro, que além de suprir todo o mercado nacional, também era
responsavel por abastecer algumas subsididrias do grupo em outros paises,
sobretudo da América do Sul.

Foi justamente em 2004 que a empresa terceirizou a atividade de
distribuicdo fisica das mercadorias para abastecimento do mercado interno,
através da abertura de um Centro de Distribui¢do (CD) em Barueri, Sdo Paulo,
gerenciado por um operador logistico, a DHL-Exel, responsdvel pelo recebimento
das mercadorias oriundas da fabrica no Rio de Janeiro e pelo seu envio para os
clientes finais. Neste modelo o CD representa o elo entre a cadeia de
ressuprimento, a montante do CD e que envolve relacionamento com
fornecedores, linhas de producao e expedicao para abastecimento do préprio CD,
e a cadeia de abastecimento do mercado nacional, a jusante do CD, que envolve
relacionamento e expedicao para clientes.

Recentemente a empresa decidiu encerrar suas atividades fabris no Rio de
Janeiro e optou por um modelo diferente do que vinha sendo utilizado. A empresa
manteve o CD em Barueri, e passou a produzir cerca de 35% de seus produtos
através de uma nova fabrica localizada no pdlo industrial da Zona Franca de
Manaus, que entrou em operagdo em agosto/2007. Os restantes 65% se dividem
entre cerca de 25% de producgdo através de terceiros, localizados no estado de Sdo
Paulo, e 40% de importacdo da subsididria da Argentina.

A importacdo da subsididria da Argentina engloba tanto produtos acabados
quanto semi-elaborados e € realizada a partir de uma filial da empresa aberta,
também recentemente, no municipio de Dionisio Cerqueira, Santa Catarina. A
producdo com terceiros foi iniciada de forma gradativa, ainda em agosto/2007 e
incrementada a medida que a produgdo na planta do Rio de Janeiro foi sendo

encerrada. A Figura 8 exibe os atuais fluxos de entrada e saida da operacao.
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Fonte: (SCJ - documentag@o interna)
Nota: O mapa a esquerda compreende todos os processos a montante do CD, fluxos de entrada; o mapa a direita
compreende todos os processos a jusante do CD, fluxos de saida, além da exportacdo a partir de Manaus (PA — produto

acabado; SE — semi-elaborado).

Figura 8: Fluxos de entrada e saida da operagd@o da subsididria brasileira.

4.3.
Estruturas internas e caracteristicas da operacao a jusante do CD

O presente trabalho tem como foco a cadeia de abastecimento do mercado
nacional. Portanto, todos os fluxos a jusante do CD, gerenciado pelo operador
logistico DHL-Exel, localizado em Barueri, Sdo Paulo. Neste sentido serdo
detalhadas apenas as estruturas internas e organizacionais da empresa que servem
a cadeia de suprimentos a jusante do CD.

A Figura 9 lista as principais atividades desempenhadas pela DHL-Exel na

administracao e operagdo do CD.
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Centro de Distribuig ino — 8io0 Paulo

Operador logistico - DHL-Exel

+ Gerenciamento do Depasito

+ Realzaciio de Picking

+ Controle de Inventario

+ Expediciio e Manipulacéio

+ Contratacio de transportadores

+ Recebimentos de Devolugiies
« Controle de Pallets

Informag des Gerais

Area de Depasito: 9.400 102
Capacidade de Armazenagem: 5293 pallets
Empregados: 45
Operacéio: G dias x 24 horas

Fonte: (SCJ - documentagdo interna)

Figura 9: Atividades desempenhadas pelo operador logistico.

4.3.1.
A estrutura de atuacao no mercado nacional

A penetracdo, negociagdo, assisténcia e suporte aos clientes ocorrem através
da atuacdo conjunta das equipes de Vendas e Atendimento a Clientes. Com o
objetivo de estreitar o relacionamento e estruturar as agdes executadas junto aos
clientes, existe uma politica de atuacdo, baseada em Canais e Categorias, que

orienta as acdes das equipes.

Equipe de Vendas
A equipe de vendas possui metas de vendas mensais e representa o principal
contato da empresa com os clientes. Suas principais atribuicdes sao:
- Entrada de pedidos;
- Negociagdo de precos;
- Realizacdo de acordos promocionais;

- Estabelecimento de niveis de servico de entrega das mercadorias;
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- Comunicagdo e esclarecimento sobre a politica de devolucdo de

mercadorias.

A equipe de Vendas, Figura 10, € divida geograficamente em duas grandes
geréncias: a Geréncia Regional Norte (regides Norte, Nordeste, Centro-oeste,
além dos estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo) e a Geréncia Regional Sul
(regido Sul, além dos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais). Com o objetivo de
prestar um tratamento diferenciado aos grandes clientes do varejo, chamados KAs
(Key Accounts), existe a Geréncia Nacional KA, que atende trés grandes clientes

(CBD, Carrefour e Wal-Mart) em todo o territério nacional.

|
1l
18

t de Cadegoria
[ I ceae |
|| G deire Sul | | Mormte/Centro-Deste . . L
5C,TR, RS AL, WA PA RO, Carrefour Ger. de Categoria Dt::':wl\ml_!m
0, DF, BT M5 ategoria
[ —e B R JES B c]?;tcl;i;; inisiragio Desenvalvinent
Campinss , Broker 5P 0 de Vendas de Categoria
| Gmdeira | T
L | Ga. de Area MG L | Hordeste || Gar. KA
B3, Tharlidia AL, EA,CE,IE Wl MEark
DE, 1 FM, Facife
— Deanchimento
de Canal

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 10: Estrutura da Equipe de Vendas.

As trés geréncias citadas acima possuem representantes de vendas que
atuam no campo, junto aos clientes. Com o objetivo de trabalhar as categorias dos
produtos da empresa, através de acdes promocionais, existe a Geréncia de
Marketing Comercial (trade marketing) e, finalmente, com o objetivo de realizar
andlises de market share (participacdo no mercado), pesquisas comparativas de
volumes de vendas e projetos de gondolas existe a Geréncia de Desenvolvimento

de Categoria.
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Equipe de Atendimento a Clientes

A assisténcia e suporte necessarios ao bom relacionamento entre a SCJ e os

clientes sdo prestados pela equipe de atendimentos a clientes. Suas principais

atribui¢des sao:

Criagdo de pedidos de clientes informados pela equipe de vendas;
Andlise, correcdo e gerenciamento da carteira de pedidos;

Supervisao dos agendamento de entregas;

Levantamento e andlise de KPIs (OFR e LSC - detalhados em
Indicadores de performance — KPlIs, item 4.3.3);

Identificacdo de oportunidades de melhoria nos niveis de servigo.

A Equipe de Atendimento a Clientes, detalhada na Figura 11, é dividida

tanto geograficamente, quanto por cliente. Além de prestar suporte a clientes em

geral, a equipe tem especial atencdo com os grandes clientes do varejo, ou KAs

(CBD, Carrefour e Wal-Mart). Existe uma coordenacao, que além de gerenciar o

trabalho de toda a equipe, também se encarrega do atendimento ao CBD e a

clientes das regides Norte, Nordeste e Centro-oeste, além dos estados do Rio de

Janeiro e Espirito Santo. O atendimento ao Wal-Mart, Regido Sul e estado de

Minas Gerais € prestado por uma supervisdo localizada no Rio de Janeiro e o

atendimento ao Carrefour e ao estado de Sao Paulo em geral é prestado por uma

outra supervisao baseada no CD em Barueri.
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Fonte: (documentagdo interna)

Figura 11: Estrutura da Equipe de Atendimento a Clientes.

Estrutura de Canais

A empresa possui quatro canais, conforme exibido na Figura 12. O primeiro
tem como participantes as grandes redes de varejo e os consumidores finais. As
grandes redes de varejo sdo consideradas clientes chave da empresa e, por essa
razdo, o canal ¢ denominado “Varejo KA” (key accounts). O segundo canal tem
como participantes pequenos e médios varejos de dificil penetracido e clientes
finais. Os pequenos e médios varejos sdo considerados clientes especiais e, por
essa razdo, o canal é denominado “Varejo SA” (special accounts). Ja o terceiro
canal possui como participantes redes atacadistas, clientes varejistas e
consumidores finais e é denominado ‘“Atacado”. O quarto canal possui como
participantes distribuidores, clientes varejistas e consumidores finais. Os
distribuidores sdo redes atacadistas especiais que possuem contratos de
exclusividade assinados com a SCJ que as impede de vender qualquer produto de
concorrentes no segmento de atuacdo da SCJ. Esse dltimo canal € denominado
“Distribuidor™.

Os canais “Varejo KA”, “Atacado” e “Distribuidor” sdo atendidos por forca
de vendas prépria. J4 o canal “Varejo SA" é atendido por forca de vendas

terceirizada, denominada broker. Trata-se de um canal importante, pois sua
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participacdo no faturamento da empresa corresponde a 22%. Porém problemitico,
pela grande demanda que gera, tanto na drea de Vendas, quanto na 4rea de
Atendimento a Clientes, em fun¢do de suas caracteristicas, entre as quais se
destacam:
- Entregas pulverizadas, ou seja, muitos pontos de entrega com
pequenos volumes;
- Lead times prometidos reduzidos;
- Grande quantidade de pedidos;
- Pedidos digitados com erros pelo representante de vendas;
- Pedidos cancelados arbitrariamente pelos clientes;
- Erros de cadastro;
- Grande nimero de ocorréncias de anomalias de entrega (problemas na
entrega das mercadorias — tabela completa no anexo 7.1):
i.  Precos em desacordo com os praticados pela empresa;
ii.  Atrasos na entrega;
. Falta de mercadorias;
iv.  Inversdo de entregas ente clientes;

v.  Avarias.

ESTRUTURA DE CANAIS

!

Varejo SA Atacado

Consumidor Consumidor

Consumidor Consumidor

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 12: Estrutura de canais de Marketing.

Atualmente existem brokers nos seguintes estados: Bahia, Minas Gerais,

Paran4, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo, além do
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Distrito Federal. Juntos representam o atendimento a cerca de 90% do total de
clientes da empresa.

Os brokers sao agentes de vendas terceirizados que atendem a conjuntos de
clientes varejistas de pequeno e médio porte e que ficam sob a responsabilidade de

um determinado representante de vendas.

Estrutura de Categorias

As categorias visam estruturar o trabalho realizado pela equipe de vendas
com as marcas da empresa junto aos clientes. Sdo representativas do segmento de
atuacdo da empresa e compreendem: inseticidas, automotiva, pisos, air care
(fragrancias em geral), banheiros, lustra méveis e home sotorage (potes para
acondicionar alimentos). A Figura 13 exibe as categorias atualmente existentes e a
Figura 14 ilustra a importancia de cada categoria para a empresa em fun¢do de seu

faturamento e lucratividade.

CATEGORIAS

Banheiros

Inseticidas

Automotiva

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 13: Categorias de atuacio da empresa.
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Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 07/08)

Figura 14: Importancia de cada categoria para a empresa.

Importancia geografica do territério nacional para a SCJ

Importantes fontes de informacdes para a equipe de vendas s@o as pesquisas

realizadas pela empresa de consultoria Nielsen. Os dados destas pesquisas

detalham para algumas regides geograficas o market share de cada uma das

categorias, permitindo o acompanhamento da evolu¢do da penetracdo dos

produtos da empresa nos mercados das diferentes regides do Pais. Atualmente as

“Areas Nielsen” representam divisdes geograficas do territério brasileiro e

excluem a regidao Norte, parte da regido Centro-oeste (MT e TO) e parte da regido

Nordeste (PI e MA) pela pouca representatividade dessas regides. A Figura 15

exibe a organizacgdo destas dreas.
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Fonte: (site da Nielsen)

Figura 15: Areas Nielsen.

O volume de vendas para os diferentes estados e regides do pais é
extremamente heterogéneo tendo, por exemplo, a Regido Sudeste sozinha
respondendo por 56,6% do faturamento, 50,7% do volume e 68,7% dos clientes.
A importancia de cada estado e, consequentemente, regido do Brasil para a SCJ
em relacdo a faturamento, volume de vendas e quantidade de clientes ¢

demonstrada na Figura 16.
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Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 07/08)

Figura 16: Faturamento, volume e quantidade de clientes por estado.

4.3.2.

A operacao de expedicao de mercadorias no mercado nacional

4.3.2.1.

Processamento dos pedidos de clientes

Para atender a demanda e suprir o mercado interno com os produtos da

empresa existe um grande fluxo de informacdes desde o recebimento do pedido,

passando pela operagdo do CD, até o faturamento e envio das mercadorias.

Criacao dos pedidos

Todos os pedidos sdo recebidos de forma eletronica, processados pelo

sistema corporativo (ou Enterprise Resource System — ERP) SAP-R/3 e podem ser

originados da seguinte forma:

- EDI (Electronic Data Interchange) mercantil com os principais

clientes;
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- Digitacao:
i.  Forca de vendas;

ii.  Equipe de Atendimento a Cliente.

Os pedidos dos clientes por EDI, denominado EDI mercantil, sdo gerados e
enviados pelos proprios clientes. Os pedidos “digitados” sdo criados a partir de
um aplicativo, GOE (Global Order Entry), que roda tanto nos notebooks
utilizados pela forca de vendas durante as visitas aos clientes, quanto nos
computadores utilizados pela equipe de Atendimento a Clientes. A criacdo de
pedidos no GOE ¢ ripida e pratica. Imediatamente os pedidos sdo transferidos
eletronicamente para o sistema corporativo SAP-R/3. Como contingéncia existe a
possibilidade de digitacdo de pedidos diretamente no SAP-R/3 pela equipe de
Atendimento a Clientes, o que € feito apenas em situagdes especiais pelo fato de

ser mais trabalhosa e demorada do que a digitacdo através da ferramenta GOE.

Fluxo de entrada dos pedidos
O fluxo de entrada dos pedidos, esquematizado na Figura 17, inclui um
estdgio anterior ao SAP-R/3, onde todos os pedidos que serdo transferidos sdo
acumulados. Esse estdgio corresponde a plataforma de comércio eletronico da
empresa, que, automaticamente, transfere os pedidos para o SAP-R/3. Em
seguida, os arquivos eletronicos sdo transformados em IDocs (Intermediate
Documents), documentos intermedidrios a partir dos quais os dados sdo testados
quanto a consisténcia e validados ja no SAP-R/3. Caso ocorram problemas nas
validagdes, os pedidos sdo tratados pela ferramenta de workflow. Essa ferramenta
indica os erros, que deverdo ser analisados e corrigidos pela equipe de
Atendimento a Clientes antes de disponibilizd-los para processamento.
A retencdo de pedidos para andlise pelo workflow ocorre pelos seguintes
motivos, como demonstrado na Figura 18:
- Pedidos recebidos via EDI com co6digos de barras de produtos
incorretos, levando a falha na determinacao dos materiais solicitados;
- Pedidos recebidos via EDI com datas desejadas para recebimento de
mercadorias, propostas pelos clientes, incompativeis com os lead times
para suas regioes;

- Falta de produtos em estoque para atender as quantidades solicitadas;
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- Clientes com bloqueio de crédito.

YO C = —
Pedido EDI Plataforma —
(cliente) Americas
(e-cammerce) E
' Workflow Pedido
disponibilizado

_— no SAP-R/3

%
R

Global Order Entry (GOE)

* Forca de vendas

* Atendimento a clientes

Fonte: (documentagdo interna)

Figura 17: Fluxo de entrada de pedidos.

Depois de passarem pelo workflow os pedidos ainda ficam sujeitos a outras
verificacdes, indicadas abaixo, até que sejam processados:

- Verificacao de dados para determinar se o pedido estd completo;

- Verificacdo de precos para os pedidos do EDI mercantil para
determinar se estdo de acordo com as praticas e politicas de precos da
empresa, pois os clientes enviam os pedidos EDI com os precos que
esperam ser faturados;

1. Clientes que enviam pedidos via EDI ndo recebem visita de
vendedores para colocagdo de pedidos, logo nao tratam dos
precos com os vendedores. Esses clientes recebem
periodicamente uma relacio com os produtos e precos da
empresa e cadastram os precos recebidos em seus sistemas.
Assim, ao enviar pedidos EDI informam os precos,
previamente acordados coma a SCJ, que esperam ser
considerados em seus pedidos.

- Relagdo de pedidos parados ou ndo processados.
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Finalmente, tanto os pedidos validados com sucesso, quanto os que foram
corrigidos por Atendimento a Clientes, sdo disponibilizados para processamento
através do Batch Schedule (que serd detalhado mais adiante), e corresponde ao

inicio do processamento dos pedidos, como mostra a Figura 18.

Verificacdo
de Credito

----------------------

1
1
1
: — —
1 i h
| GOE ReScheduling Criagdo de Quebra
: EDI Femessas pot peso
1 S—
|
]
1
1
| T I I I I e A e e e T I I
Processo Workflow Relatévios

1) Erros criticos . .
) -Pedidos incompletos

- Determinagio do material el de s
- Pedides EDI

- Pedidos n#o processados

- Falta de produtos

- Blogueio de crédito 7

y

2y Erros leves
- Erro de Lead iime

Fonte: documentagio interna

Figura 18: Validacdes e processamento dos pedidos.

Gerenciamento dos pedidos

O gerenciamento dos pedidos fica sob a responsabilidade da equipe de
Atendimento a Clientes e compreende todas as acdes descritas acima, executadas
durante o fluxo de entrada e o inicio do processamento dos pedidos, quando é
verificado o ATP (Available-To-Promise, ou disponivel para vendas) e
empenhando o estoque, através da criacdo das remessas. O agendamento das
entregas apos a expedicdo das mercadorias faz parte dos processos de
gerenciamento dos pedidos e, apesar de ser feito pela transportadora que realizara
a entrega ao cliente, como serd visto adiante no ifem 4.4, também ¢é de
responsabilidade de Atendimento a Clientes. As demais atividades relacionadas ao
processamento dos pedidos ficam sob a responsabilidade da equipe de operacdes.

A Figura 19 ressalta a divisao de responsabilidades entre as areas.
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Processamento dos pedidos

Depois de passar por todas as validagdes e verificacdes os pedidos ficam
disponiveis para processamento através do Batch Schedule, que corresponde a
programagdes de rotinas automadticas para processamento em lote, que rodam
todas as noites processando os pedidos disponiveis no sistema. Essas rotinas
compreendem: i) o “rescheduling”, que realiza verificacdes adicionais de
disponibilidade de mercadorias na data desejada pelo cliente e, caso niao exista
estoque disponivel na data inicialmente desejada pelo cliente, re-agenda a data
para a primeira data possivel no futuro; ii) a “criacdo de remessas”, que empenha
as mercadorias existentes em estoque para garantir o atendimento do pedido do
cliente; iii) a “quebra por peso”, que garante que ndo ocorram remessas de
mercadorias propostas pelo sistema com peso total superior a0 maximo suportado
pelos veiculos (24 toneladas); iv) o “planejamento dos veiculos”, que propde um
agrupamento de clientes por rota e peso e v) a “proposta de picking (separacao
fisica)”, que relaciona de forma consolidada os produtos e respectivas quantidades
para separagdo fisica pelo operador logistico no CD. Nesse momento ocorre a
transferéncia eletronica dos dados da proposta de picking da SCJ para a DHL-
Exel. O processamento fica suspenso até que o operador logistico realize a
separacdo fisica e confirme as quantidades separadas através da transferéncia
eletronica dos dados de confirmacdo de picking para a SCJ. O ciclo do EDI
logistico envolve ainda etapas adicionais de troca eletronica de arquivos conforme
pode ser visto na Figura 21.

Ap06s o recebimento do arquivo de confirmagdo de picking pela SCJ outras
rotinas automadticas sdo acionadas e ddo seqiiéncia ao processamento. Essas
rotinas compreendem: i) a baixa de inventdrio, que realiza os lancamentos
contdbeis nas contas de estoque e custo dos produtos vendidos; ii) a confirmagdo
dos veiculos, que confirma os conjuntos de remessas de clientes agrupados por
rotas que serdo embarcadas em cada veiculo; iii) o faturamento que gera os
lancamentos contdbeis no ‘“‘contas a receber” e fiscais nos “livros fiscais”,
imprime as notas fiscais de saida, além de disparar o envio eletronico de faturas
para os clientes que possuem EDI mercantil com a empresa.

Os arquivos de “invoices” (faturas) cont€ém dados de faturamento, como
itens e quantidades faturadas, valores e impostos calculados, nimeros das notas

fiscais emitidas, data dos faturamentos e data de entrega das mercadorias. E uma
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exigéncia dos clientes que se comunicam por EDI para que o agendamento da
entrega das mercadorias possa ser realizado junto a 4rea de recebimento dos
clientes. Entdo, encerrando o fluxo de processamento dos pedidos ocorre o
agendamento da entrega, que deverd ser cumprido pela transportadora que
realizard a entrega.

Todo o processamento 16gico ocorre no sistema corporativo SAP-R/3,
enquanto o processamento fisico das mercadorias ocorre no CD operado pela

DHL-Exel. A Figura 19 exibe o fluxo completo de processamento dos pedidos na

SCIJ.

Atendimento a Cliente
. - Processo ‘ E‘R@Schedulmg q Criagio de \
Woriflow Remeszas

Operacoes

Quebra
por peso

T T e e e e e e e T TP T
.

Plangjamento
dos veiculos

sugestio de Confirmacio
Picking de Picking

Contaz a
5 recehe - EDI
Confirmacio Agendarnento
dos veiculos da entr
Lancamentos Shs
fiscais Atendinento
a Clhiente
Lizta de
Embargue
L F

Fonte: documentagio interna

Nota: Destaca-se a divisdo de responsabilidades entre as dreas de Atendimento a Clientes e Operagdes.

Figura 19: Fluxo de processamento dos pedidos
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4.3.2.2.
Expedicao das mercadorias

O Centro de Distribuicilo movimenta mercadorias de segunda-feira a
sébado. Conforme jad mencionado, item 4.3, sua operacdo € realizada pelo
operador logistico DHL-Exel.

Além de operar o CD da SCJ, a DHL-Exel também ¢é responsével por todas
as atividades de expedi¢ao de mercadorias para clientes. Essas atividades sdo
controladas através do SLA (Service Level Agreement) estabelecido em contrato e
monitoradas através do KPI (Key Performance Indicator — indicador-chave de
desempenho) OTD (On-Time Delivery — entrega no prazo), conforme serd
detalhado adiante no item 4.3.3. Como nao possui frota propria todas as atividades
de expedi¢do dependem das transportadoras contratadas diretamente pela DHL-
Exel, sem a participacdo da SCJ. O contrato entre a DHL-Exel e a SCJ estabelece,
dentre os principais pontos os seguintes:

- Todas as transportadoras envolvidas na atividade de expedicdo de
mercadorias serdo atreladas por contrato diretamente a DHL-Exel. A
SC]J tera contrato de transporte apenas com a DHL-Exel;

- Toda e qualquer substituicao de transportadora devera ser previamente
comunicada e acordada com a SCJ;

- A revisado de contrato se dara em bases anuais;

- O nivel do servigo de transporte prestado pelas transportadoras devera
ser compativel com o nivel de servigo acordado entre a SCJ a DHL-
Exel;

- O nivel do servigo de transporte acordado entre a SCJ e DHL-Exel serd
avaliado através do KPI OTD em funcdo das datas de entrega
informadas nos arquivos de frete gerados pela DHL-Exel e enviados

através do EDI logistico para a SCJ (Figura 21);

Exigéncias de Entrega

Com o objetivo de atender as politicas e exigéncias dos clientes da SCJ a
DHL-Exel realiza a expedicao de mercadorias com base em uma série de servigos,
de manipulacdo e preparacdo das mercadorias, de forma que sejam recebidas e

aceitas pelos clientes sem problemas. Alguns exemplos desses servigos, ou
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exigéncias de entrega, sdo detalhados na Figura 20, que indica para o cliente
43022, por exemplo, (identificado através da segunda coluna) a quantidade de
skus por pallet (Gltima coluna), no caso de carga “palletizada”, possibilidade de
multa logistica caso as exigéncias de entrega ndo sejam cumpridas, possibilidade
de intercambio de dados via EDI, procedimentos para agendamento de entrega e

caracteristicas especificas do carregamento para o cliente.

Cliente Cod. Cliente Multa Logistica PeEdDITD Ager Carregamento Palletizado
" 26° feira -
KA - Bomprego 42977 - Recife 29?3‘; II::::
42978 - o N y N o " Sim. CHEP - Misto 1,20 de
Entrega nos CDs Maranhio Nao Sim Crossdocking & Nao CHEP - Misto altura
BP 43274 - Bahia 12:30 Itens
Estocados
Sim CHEP. 1 SKU por
pallet. Em caso de
N . Sim. O vendedor enviara mercadorias com pouca
Sim, se o pedido nio for N N
um email a DHL Exel e quantidade, deve-se
entregue na data N <
N Customer Service com a fazer a separag¢io dos
agendada, havera multa 2’ 28" feira - data de entrega no Bazar (Automotiva e rodutos por torres,
KA - Carrefour de R$ 500,00 por NF, e . Horario de . 9 ) (¢ P porte :
43022 Sim N cliente. Transportadora Ziploc) separado de sendo no maximo 4
CD DF (BR) R$ 30,00 por pallet, caso recebimento das ; I
N B devera confirmar a Mercearia (Limpeza). torres em cada pallet.
o pedido esteja fora do 6has 11h R N
= N . agenda junto ao Salientando que os
padrio de paletizagio L
{fracionado) Carrefour com 24h de ¢odigos devem estar
| antecedéncia i entrega. visiveis para contagem e
identificagdo dos SKU's
distribuides no pallet.
Sim CHEP. 1 SKU por
pallet. Em caso de
N M Sim. O vendedor enviara mercadorias com pouca
sim, se o pedido nio for . )
Y um email 3 DHL Exel e quantidade, deve-se
entregue paletizado, e N <
- Customer Service com a fazer a separag¢io dos
nie houver reentrega, 27 a 6” feira - -
N data de entrega no Bazar (Automotiva e produtos por torres,
KA - Carrefour haverd cobranga de R$ . Horario de . ) N
43393 sim . cliente. Transportadora |  Ziploc) separado de sendo no maximo 4
cDh MG 30,00 por pallet, recebimento das . R
devera confirmar a Mercearia (Limpeza). torres em cada pallet.
referente a custo de 6h as 10h R -
repaletizacio no ato da agenda junto ao Salientando que os
P enfrega Carrefour com 24h de ¢odigos devem estar
) antecedéncia a entrega. visiveis para contagem e
identificagdo dos SKU's
distribuidos no pallet.

Fonte: (documentagdo interna)

Figura 20: Exemplos de exigéncias de entrega dos clientes.

EDI logistico

O operador logistico utiliza um WMS (Warehouse Management System —
sistema gerenciador de armazém) proprio para administrar o depdsito, chamado
Irista. Como esse sistema de software ¢ muito abrangente, a opera¢do do depdsito
exige intensa troca de informacgdes entre a SCJ e a DHL-Exel. Tais informagdes
permitem sincronizar o faturamento dos pedidos dos clientes no sistema
corporativo da SCJ com as rotinas fisicas executadas no depdsito e controladas
pelo Irista.

As trocas eletronicas de informacdes que caracterizam o EDI logistico, nas
rotinas executadas no depodsito, desde a entrada dos pedidos dos clientes nos
sistemas da SCJ até a expedicdo da carga e cobranca do frete pelo operador
logistico, sdo esquematizadas na Figura 21. O EDI logistico cobre o intercambio

das seguintes informagdes:
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Envio da proposta de picking da SCJ para a DHL-Exel com base nas
quantidades de mercadorias existentes nos pedidos em processamento;
Recebimento da confirmacdo de picking da DHL-Exel informando as
quantidades de fato separadas. Por problemas de inventdrio, ou pela
ocorréncia de avarias durante a manipulacdo das mercadorias podem
surgir divergéncias entre as quantidades propostas pela SCJ e as
quantidades confirmadas pela DHL-Exel. O recebimento desse arquivo
¢ fundamental para que o sistema corporativo da SCJ possa dar
seqiiencia ao processamento dos pedidos, de forma légica, gerando o
faturamento e emitindo notas fiscais impressas no CD;
Envio do arquivo com dados de faturamento e das notas fiscais da SCJ
para a DHL-Exel. Esses dados sdo fundamentais para que a DHL-Exel
possa concluir o processamento em seu sistema de WMS e emitir os
conhecimentos de transporte rodovidrio de cargas que, em conjunto
com as notas fiscais, permitirdo a libera¢do dos veiculos;
Recebimento dos arquivos de frete da DHL-Exel. Tratam-se de trés
arquivos que informam:
i.  OCOREN - Ocorréncias de entrega
Informa a dltima ocorréncia relacionada as nota fiscais emitidas
pela SCJ. A ocorréncia esperada pela SCJ para todas as
mercadorias embarcadas corresponde a entrega normal, mas
muitas vezes outras ocorréncias fazem parte do histérico das
mercadorias embarcadas até que sejam entregues aos clientes,
caracterizando as ocorréncias de anomalias de entrega.
Exemplos de ocorréncias sao os seguintes:
a. Entrega realizada normalmente;
b. Entrega fora da data programada;
c. Preco mercadoria em desacordo com o pedido de
compra;
d. Mercadoria em desacordo com o pedido de compra;
e. Mercadoria sinistrada;

f. etc. (tabela completa no anexo 7.1).
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ii. CONEMB - Conhecimentos de transporte

63

Informa os coédigos dos documentos de conhecimento de

transporte rodovidrio de carga emitidos pela DHL-Exel

permitindo a escrituragdo desses documentos nos livros fiscais

e o cumprimento de obrigacdes fiscais acessérias por parte da

SCJ.

iii.  DOCCOB - Cobranga

Informa os valores de frete cobrados pela DHL-Exel. A SCJ

realiza o pagamento do frete apds conferéncia e confrontagao

desses valores com os valores calculados pelo seu sistema de

controle de frete, GKO, e apds o recebimento pelo correio da

fatura fisica emitida pela DHL-Exel.

pedidos dos clientes:

= Entrada dos arquives de
ol

Criagao de
Remessas
(Alocacéo de
Produtos - ATP)

Planejamento de
carregamernto
(veiculos)

de separacio fisica
(picking) para
DHL

Recebimento do
amuivo de
separacao fisica na
DHL

Comsolidacao dos
dados de
separacao fisica na
DHL

Separacgao fiica /
Conferéncia de
cargas

Envio do arquivo

de confirmagao de
separacao fisica
(picking) para SCJ

Recebimento do
arquivo de
confirmacéo de
separagao na SC.J

Faturamento e

Impressio de
Notas Fiscak

Pagamentos
antecipado de
Impostos

Envio do arquivo
de Notas Ficak
para a DHL

Recebimento do
arquivo de Notas
Ficais na DHL

Emizgan dos CTRECs
{Conhecimentos de
Transporie
Rodoviario de Cargas)

Faturamento do
frete

Envio dos amuivos
de frete para SC.J
{OCO, CON, COEB)

Recebimento dos
arquivos de frete
na SCJ

Fonte: (documentagdo interna)

Nota: Destaca-se a troca eletronica de dados nas atividades executadas durante o processamento dos pedidos. O fluxo de
informacdes da SCJ para a DHL-Exel envolve dados de picking e dados das nota fiscais. O fluxo de informagdes no sentido
contrdrio envolve dados de confirmacdo de picking e dados de frete.

Figura 21: EDI logistico entre a SCJ e o operador logistico, DHL-Exel.
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Utilizacao da capacidade dos veiculos

De posse dos dados de agendamento de mercadorias estabelecido pela SCJ

junto aos clientes, a DHL-Exel contrata transportadoras para realizar a entrega das

mercadorias.

O envio das mercadorias para os clientes pode se dar de duas formas, ditas

“frete-tipo™:

Frete-tipo “carga direta” ou “carga fechada”

i.

Todas as mercadorias do veiculo sdo destinadas ao mesmo
cliente. Entdo, ao deixar o CD, o veiculo da transportadora
contratada segue direto para o cliente. Isso ocorre quando a
carga embarcada para um unico cliente atinge um peso

minimo estabelecido em contrato com a DHL-Exel;

Frete-tipo “carga fracionada”

il.

As mercadorias embarcadas em um mesmo veiculo sdo
destinadas a clientes diversos. Ao deixar o CD, o veiculo
segue para um depodsito intermedidrio da transportadora
contratada. Tais depdsitos geralmente estdo localizados em
pontos estratégicos das regides Sul e Nordeste, onde as
mercadorias sdo manipuladas, separadas, embarcadas em
veiculos menores e, finalmente, enviadas aos clientes. O
transporte dito ‘“carga fracionada” tem as seguintes
caracteristicas:

a. Corresponde a modalidade de frete mais barata e
praticada, sobretudo, para os clientes de menor
importancia;

b. E bem frequente, respondendo por 90% dos envios
para as regides Sul e Nordeste;

c. Ocorre quando a carga € destinada a diferentes
clientes;

d. Em geral acondiciona as mercadorias da forma
chamada “carga batida”, que por ndo utilizar pallets,
significa simplesmente o empilhamento das caixas

no caminhao;
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e. Gera elevado nimero de ocorréncias relacionadas a
avarias e principalmente atrasos na entrega, como

sera detalhado no item 4.5.

4.3.3.
Indicadores de performance — KPIs (Key Performance Indicators)

Indicadores de desempenho sdo métricas de alto nivel utilizadas para
simplificar a visualizacdo dos dados, gerando informagdo relacionada a
determinado evento ou pratica da empresa. Podem ser utilizados para visualizar
tendéncias e para mostrar o progresso obtido na tentativa de atingir as metas
propostas pela empresa. Facilitam a¢des imediatas para identificac@o e solugao de
problemas, que estejam impedindo que as metas sejam alcangadas. Trata-se de um
conceito bastante genérico utilizado em praticamente todos os ramos de negdcio.
A SCJ utiliza score cards para exibir seus KPIs. No entanto, neste trabalho serdo
mencionados apenas os de maior relevancia para avaliacao dos custos e niveis de
servico relacionados ao processamento de pedidos e expedi¢ao de mercadorias. Os
relatorios de KPIs sdo gerados mensalmente e a unidade utilizada para andlise dos
dados € moeda local (Real) para os custos e despesas envolvidas e “caixas” para
as quantidades dos produtos.

- OFR (Order Fill Rate)
Apesar de ter diversas definicdes na literatura, aqui representa a
quantidade de pedidos de clientes que foram integralmente atendidos,
dividida pela quantidade total desses pedidos recebidos ou, (conforme
o que se deseja medir) aceitos pela empresa. A principal causa de
valores abaixo do esperado estd relacionada a rupturas de estoque no
CD causadas por problemas de planejamento de vendas ou de
ressuprimento do CD. A meta atual da empresa é 96,40% (Figura 22);

- LSC (Line Shipping Completion)
Geralmente quando os clientes fazem um pedido, nele incluem vérios
produtos (itens, ou Stock Keeping Units - SKUs) que correspondem a
“linhas” do pedido. O LSC corresponde ao percentual de linhas de
pedidos de clientes atendidas integralmente em relacdo ao total de

linhas de pedidos de clientes ou aceitos pela empresa. As principais
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causas de problemas sdo as mesmas ja apresentadas para o OFR.

meta atual da empresa € 96,40% (Figura 22);

66
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Fonte: (documentagdo interna)

Figura 22: KPIs OFR e LSC.

OTS (On Time Shipping)

Esse KPI permite avaliar o nivel de servico do operador logistico
quanto 2 eficiéncia de embarque. E definido como o percentual de
embarques para os clientes ocorridos nas respectivas datas planejadas
em relacdo ao total de embarques realizados. A data planejada para
embarque € calculada pelo sistema levando em conta os tempos gastos
com separagdo e manipulacdo da carga e o tempo de transito da
mercadoria até o cliente. As principais causas de baixos valores de
OTS estdo relacionadas a eventuais dificuldades de contratagdo de
transportadoras pelo operador logistico, ou a atrasos das
transportadoras contratadas para chegar ao CD e efetuar o embarque. A

meta atual é 95,00% (Figura 23);
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OTD (On Time Delivery).

O OTD, definido como o percentual de entregas realizadas nas datas
planejadas em relacdo ao total de entregas realizadas, permite a
avaliacdo do nivel de servico das transportadoras contratadas pelo
operador logistico, pois mede a pontualidade de entrega das
mercadorias aos clientes. E baseado em dados obtidos através do EDI
logistico (arquivos de ocorréncias de entregas - OCO) contendo a data
de entrega efetiva das mercadorias com a respectiva ocorréncia
“entrega realizada”. As principais causas de problemas revelados por
esse indicador sdo relacionadas a falta de comprometimento das
transportadoras contratadas e, sobretudo para fretes de longa distancia,
a manipulacdes adicionais de cargas pelas transportadoras contratadas
em seus proprios centros intermedidrios de triagem. A meta atual da

empresa € 95,00% (Figura 23);

aTs
o0
953 4
a0 q
88 q
Jul Ago Set [mli3 Moy Dez Jan Feu Mar Abr [lai Jun Acumulado
== AFog07 | 10000 | 100.00% 99.30% 95.70% 98.30% 95,003 98,803 35.80% 99.00% | 100.00% 99603 96.20% 99.07%
— AF0T0E | T950% 35205 39.00% 97905 99.30% 3551 98287 35103 97.00% SEEDN 38.00% 35505 X
—— Objetivn | 3800 95,00 9500 95,00 9500 95,00 95.005 95.00: 95.005 3500 36,005 3500 36,005
OTD
100
96 4

a0z |

REch Jul Ago Set Cur =10 Dez Jan Feu Mar Abr fai Jun Acumulado
== AFOEOT7 | 9480 94205 94405 94305 94,903 a.r0x 92,905 95102 94305 95,20 4605 050 9413
= aFo70s | 9530 a130% 29305 a1.80% 82005 7T 4405 H2E0% 270 95.30% 180 6003 253K
—— Objetiva | 35003 A5.005 35003 A5.005 35003 A5.005 45003 45005 35005 45005 35005 45005 35005

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 23: KPIs OTS e OTD.
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SFE / AR (Sales Freight expenses by accounts receivables)
Exibe o percentual do faturamento da empresa comprometido com
custos de frete. A principal razdo para gastos acima do esperado
corresponde a situagdes ndo previstas, como um recall de produtos. A
meta atual da empresa € ter o indicador com um valor maximo de
5,60% do AR (Figura 24);
ODE / AR (Other Distribution Expenses by Accounts Receivables)
E definido como o percentual que todas as despesas com distribuicio,
excluindo as de frete e incluindo o custo do CD, representam do
faturamento total. Situagdes ndo previstas, como a contratacdo de
espaco de armazenagem e mao-de-obra adicionais para determinados
periodos, como a “temporada de inseticidas” sdo as principais causas
de desvios em relacdo ao valor esperado. A meta atual da empresa é
3,25% do total faturado (Figura 24);
i.  Temporada de inseticidas corresponde as vendas sazonais
de inseticidas que ocorrem de agosto a novembro,
antecedendo o verdo, em funcdo da maior demanda por

inseticidas durante os meses quentes de verao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0713232/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0713232/CA

Estudo de Caso 69

SFE/ AR

Jul Ago Set e, Mo Diez Jan Fev Ielar Abr Mai Jun Acumulado
[ 4 BE 4063 4.22% 407 4.26% 375% 3,105 4755 [ 4533 335 423
— AFo7OE | 56X £40% 4263 429 430 6143 423 [NF 4435 403% 4105 6023 453
—— Objetive | 550% B0 EE0% 5 B0 BB 5.0 EE0% 5.0 BB 5.0 5B03 5.0 503
ODE / AR
-7
4
—
2%
02
Jul Ago Set Qe [ow Dez Jan Feu lar Abr Mai Jun Acumulado
== FY0R0T B4 30 283 340 323 AEx 2 32a 3083 bR e 361% bk ke e
= FYOT0S 643 4 258 343 329 28T 2.40% 358 3810 353 388 452 43
——— Objetiva | F25% 326M 3.25% 3265 226 3.25% 326 3.26% 3.28m 325% 320 328m

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 24: KPIs SFE / AR e ODE / AR.

4.3.4.
O custo de frete

Composicao do custo de frete
O frete cobrado pelo operador logistico, DHL-Exel, é composto pelas
seguintes variaveis:
- Frete-peso ou frete-tonelada (R$/ton)

O valor do frete-peso ou frete-tonelada € acordado entre o operador
logistico e as transportadoras contratadas, com a aprovagao da SCJ, em
funcdo da distancia e dificuldade de acesso a determinada regido. Para
cada estado do pais existem pelo menos dois valores de frete-peso: um
a ser utilizado no cdlculo do frete para entregas realizadas na capital e
outro para o interior, podendo ocorrer, também, valores distintos para
outras cidades.
O frete-peso para o frete-tipo “carga fracionada” representa o valor a

ser pago por tonelada transportada. O “custo frete-peso” de uma “carga
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fracionada” € determinado pela multiplicacdo de uma tarifa unitdria
frete-peso correspondente ao local de entrega pelo peso da carga. J4 o
frete-peso para ‘“carga fechada” corresponde a um valor fixo para
utilizacdo de carreta com capacidade para 24 toneladas, podendo variar
ou ndo entre as capitais e cidades do interior nas diferentes regides.
GRIS (%)

Trata-se de pratica de mercado, que também faz parte da politica da
empresa. Determina que os transportadores de mercadorias realizem
um gerenciamento de risco envolvendo diversos aspectos. Entre esses
aspectos estdo os seguintes: 1) as possiveis rotas a serem utilizadas; ii)
segmento de mercado dos produtos transportados; iii) monitoracao dos
veiculos via satélite; iv) utilizacdo de lacre eletrdbnico que
automaticamente bloqueia o veiculo em caso de violagdo ou abertura
do lacre antes do tempo fixado, ou fora do local esperado. Todos esses
fatores apds analisados determinam o grau de sinistralidade da carga.
Quanto menor for este valor, menor serd o percentual determinado para
o GRIS. O valor final € calculado pela multiplicacio do percentual
pelo valor das mercadorias na nota fiscal. No caso do frete-tipo “carga
fracionada” o GRIS possui um valor minimo estipulado a ser
considerado caso o valor calculado seja inferior a esse minimo;
Despacho (R$)

Valor fixo cobrado para cada despacho de veiculo realizado a partir do
CD. Esse valor € estipulado pelo operador logistico e visa cobrir custos
administrativos ou relacionados a turnos extras da equipe de
expedicdo. Situacdes que levam a despachos adicionais sdo
relacionadas a re-entregas nos casos em que tenha ocorrido algum
problema impedindo a descarga das mercadorias durante a entrega no
dia planejado e o veiculo tenha retornado ao CD com as mercadorias;
Peddgio (R$)

Para carga fracionada corresponde ao valor cobrado para os eventuais
pedagios, sem levar em conta a exata quantidade e valor dos pedagios
que poderdo ser cruzados durante a entrega. E rateado entre os
diferentes clientes e € calculado pela multiplicacdo do “valor pedagio”

por cada 100 kg e/ou fracdo de carga transportada. No caso de carga
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direta, é cobrado um valor fixo pré-determinado em funcdo dos
peddgios existentes na rota a ser utilizada;

- TAS (R$)
Taxa de administracdo junto a SEFAZ (Secretaria da Fazenda).
Corresponde a um valor fixo cobrado por CTRC (conhecimento de
transporte rodovidrio de carga) emitido. Normalmente € emitido
apenas um CTRC por veiculo relacionando todas as notas fiscais que

tiveram suas mercadorias embarcadas no mesmo veiculo.

A tabela 1 exibe os valores das varidveis para cdlculo do frete-tipo “carga
fracionada” e a tabela 2 exibe os valores para cdlculo do frete-tipo “carga
fechada” acordados com uma das transportadoras contratadas (Ramos
Transportes) para a regido Nordeste. Nota-se que no caso do frete-tipo “carga
fechada” o valor correspondente ao frete-peso ou frete-tonelada ja se encontra
calculado e representa o valor final a ser cobrado pela utilizacdo exclusiva do
veiculo para a entrega direta a um determinado cliente.

Além do frete cobrado para as entregas poderdo ocorrer cobrangas
adicionais caracterizadas pelas seguintes atividades:

- Re-entrega
Caso ndo tenha sido possivel descarregar as mercadorias no cliente e o
veiculo tenha voltado ao ponto de origem é cobrado um frete de re-
entrega, correspondente a 50% do valor do frete inicial, para que seja
feita nova tentativa de entrega;

- Didria
Valor fixo informado pela transportadora contratada para a DHL-Exel,
com aprovacgao da SCJ, cobrado quando o veiculo necessita pernoitar
nas proximidades das instalacdes do cliente. Em muitos casos de
problemas de entrega € menos custoso aprovar um pernoite e
conseqiiente cobranca de frete didria do que permitir que um veiculo
retorne ao seu ponto de origem e tente realizar re-entrega
posteriormente;

- Armazenagem
E considerada “armazenagem” a situacio em que a mercadoria precisa

ficar armazenada no CD intermedidrio da transportadora contratada


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0713232/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0713232/CA

Estudo de Caso

72

por prazo superior a sete dias em funcdo de motivos alheios a

transportadora. Corresponde a um valor fixo cobrado por tonelada

armazenada por dia;

Devolucao

Corresponde a 100% do frete origem. Ou seja, caso ocorra devolugdo

de mercadorias o célculo serd feito como se fosse uma entrega para

aquela regido de onde as mercadorias devolvidas estdo sendo

coletadas.

TABELA DE PRECOS DE TRANSPORTE _=masy
LENIEL SRRV A
Transportadora: DHL EXEL SUPPLY CHAIN Ramos VIGENCIA: 1/1/2008
Modal: RODOVIARIOD TERMING: 30/6/2009
glggr:een?grga: CARGA FRACIONADA CONVENCIONAL Tip de Transporte: Ressp. do Sequra?
: MATERIAIS DE LIMPEZA
E] "y utbound {DHL
Origern: BARUERI () Logistica Reversa ® Clierte
Clignte: SCJ - JOHNSON @® Ambas (O Transportadora
VALORES EM REAIS
Destino Pl [ Gris Gris Min. Despacho Pedagio TAS
Taonelada
AL CAPITAL 547 80 0,28% 4,33 19,84 2,17 1.81
AL INTERIOR 63276 0,28% 4,33 19,84 217 1,81
BA  CAPITAL 4958 61 0,28% 433 19,84 217 1,81
B4 INTERIOR 5895 52 0,28% 433 19,84 217 1,81
CE CAPRITAL 611.51 0,28% 433 19,84 217 1,81
CE INTERIOR 73897 0,28% 433 19,84 217 1,81
WA CAPITAL 632,76 0,28% 433 19,84 217 1,81
WA INTERIOR 76022 0,28% 433 19,84 217 1,81
PB CAPRITAL 55028 0,28% 433 19,84 217 1,81
PBE INTERIOR 695 47 0,28% 4,33 19,84 217 1,81
PE CARITAL 54925 0,28% 4,33 19,84 217 1,81
PE INTERIOR 611,47 0,28% 4,33 19,84 217 1,81
Pl CAPITAL 611,51 0,258% 4,33 19,54 2,17 1.81
Pl INTERIOR 73897 0,258% 4,33 19,84 217 1.81
RN CAPITAL 611,51 0,28% 4,33 19,84 217 1.81
RN INTERIOR 73897 0,28% 4,33 19,84 2,17 1.81
SE CAPITAL 51523 0,28% 4,33 19,84 217 1,81
SE INTERIOR 577 58 0,28% 433 19,84 217 1,81

Fonte: (documentag@o interna — Ano Fiscal 07/08)

Tabela 1: Tabela de frete-tipo “carga fracionada” para a regido Nordeste.
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TABELA DE PRECOS DE TRANSPORTE _=mEsy
e e
Transportadora: DHL EXEL SUPPLY CHAIN Ramos WVIGENCIA: 17172008
Modal: RODOVIARIO TERMINO: 30/6/2009
;Iptl de Ca.rga: CARGA FECHADA Tipa de Transparke: Resp. do Sequra?
egmento: MATERIALS DE LIMPEZA, E] © outbound O
Origern: BARUERI "y Logistica Reversa @ Clierte
Cliente: SCJ - JOHNSON @® ambas {2 Transportadora
VALORES EM REAIS
Destino Frete R Gris Gris Min. Despacho Pedagio TAS
AL CAPITAL 5.807 24 0,15% 1252 151,00 181
AL INTERIOR 5.807 24 0,15% 1252 151,00 181
BA  CAPITAL 5.206 00 0,15% 12 52 151,00 181
BA  INTERICR 5.206 00 0,15% 12 52 151,00 181
CE CAPRITAL 870172 0,15% 1262 151,00 1,81
CE INTERIOR 870172 0,15% 1262 151,00 1,81
MA CAPITAL 8.004 92 0,15% 1262 268,00 1,81
M INTERIOR 8.004 92 0,15% 1262 268,00 1,81
FEB CAPITAL 7.85883 0,15% 1262 151,00 1,81
FE INTERIOR 7.85883 0,15% 1262 151,00 1,81
FE CAPRITAL 776130 0,158% 1262 151,00 1,81
FE INTERIOR 776130 0,16% 1262 151,00 1,81
Pl CAPITAL 870172 0,16% 1262 151,00 1,81
Pl INTERIOR 570172 0,15% 1262 151,00 181
RM CAPITAL 5.559 23 0,15% 1262 151,00 181
RM INTERIOR 5.559 23 0,15% 1262 151,00 181
SE CAPITAL 779092 0,15% 1252 151,00 181
SE INTERICR 779092 0,15% 12 52 151,00 181

Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 07/08)

Nota: valores estipulados para carreta de 24 toneladas.

Tabela 2: Tabela de frete-tipo “carga fechada” para a regido Nordeste.

O Custo de frete por caixa transportada para as diferentes regioes

Como pode ser visto na Figura 25, o custo de frete para cada caixa

transportada varia consideravelmente entre as regides. O menor custo por caixa

transportada ocorre na Regido Sudeste enquanto os maiores ocorrem nas regides

Norte e Nordeste. O maior custo dessas duas regides se deve tanto as maiores

distancias a serem percorridas a partir do CD, localizado em Barueri — SP, quanto

as condi¢des degradadas das rodovias estaduais e federais dessas regioes.
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Regiiio Volmne Frete R$/cx
SE  50.7% 33.50%% 0.95
17.1% 15.4% 132
NE 16.2% 2%2% 2.62
co 9.6%  9.5% L4535

DNON 6.4% 12.4% 2.79

BE  100.0% 100.0%

Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 06/07)

Figura 25: Volume, frete e custo unitdrio de caixa transportada por regido.

4.4.
O desafio da operacao logistica de entrega de mercadorias

A entrega das mercadorias € uma atividade de grande importancia para a
boa imagem da empresa junto aos clientes. Se os prazos e exigéncias dos clientes
sdo cumpridos a empresa passa a imagem de comprometimento e
profissionalismo, o que, apesar de serem critérios subjetivos, fazem muita
diferenca em virtude da acirrada concorréncia. Além disso, entregando dentro do
prazo acordado, a empresa ajuda o varejista a evitar falta de seus produtos nas
gbndolas e, por consequéncia, a evitar perda de vendas, o que é fundamental na
disputa por cada ponto do market share.

A atividade de entrega de mercadorias segue procedimentos determinados,
conforme ilustrado pela Figura 26. Comeca com o acompanhamento do
faturamento pela equipe de Atendimento a Clientes que, em seguida, aguarda que
as transportadoras contratadas sejam acionadas pela DHL-Exel. A drea de
Atendimento a Clientes da DHL-Exel aciona as transportadoras que realizam,
entdo, o embarque no CD e o agendamento das entregas junto aos clientes. Os
dados de agendamento sdo repassados as dreas de Atendimento a Clientes da SCJ
e da DHL-Exel e, finalmente, as mercadorias sdo entregues aos clientes.

O que caracteriza uma entrega bem sucedida € a satisfacdo dos clientes,

conseguida com a entrega das mercadorias solicitadas e o cumprimento dos prazos
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previstos. Entretanto, ocorrem situacdes que levam os clientes a recusar as

mercadorias, ou que impedem que 0s prazos previstos sejam cumpridos.

— g

Customar Service 3CJ Customar Service DHL-EXEL =
Acompanha & carteira de faturamento e Solicita a coleta & monitora as entregas i
realiza o followe up da entrega junto coma jurto com a Transportadora da regido e
DHL-Exel.

tamhém registra as ocorréncias.
\ TRAMNSPORTADORA
Coleta MF's no centro de

"H_,_\ distribuicHo.

Cliente Satisfeito

TRANSPORTADORA TRANSEORTADOR:
Realiza o agendamerto &
ou informa o status da
viagem & DHL-Exele &
SCJ viae-mail.

= Realiza a entrega cumprinda
o agendamento e ou fead
time da regido.

Fonte: (documentagdo interna)

Figura 26: Procedimentos e fluxo da entrega de mercadorias.

Quando surgem ocorréncias andmalas durante a entrega de mercadorias
existem procedimentos seguidos de forma a sand-las e fazer com que a entrega
seja finalmente realizada. A Figura 27 mostra esses procedimentos, que comegam
com o compartilhamento das ocorréncias andmalas pela transportadora envolvida
com as dreas de Atendimento a Clientes da DHL-Exel e da SCJ. A drea de
Atendimento a Clientes da SCJ aciona a drea de Vendas e o vendedor responsavel
faz contato com o cliente para replanejar a entrega e tentar resolver a questdo da
melhor forma. Em seguida o vendedor comunica a drea de Atendimento a Clientes
da SCIJ o acerto estabelecido com o cliente. A drea de Atendimento a Clientes da
SCJ passa os procedimentos a serem seguidos a drea de Atendimento a Clientes da
DHL-Exel, que finalmente instrui a transportadora sobre como proceder.

Um tratamento de ocorréncia é considerado bem sucedido quando a
ocorréncia andmala € tratada e eliminada, evitando uma possivel devolucao de

mercadorias, e termina com o reagendamento e finalmente a re-entrega das

mercadorias.
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- 5 : 1 _—
|
. Customer Service SCJ
T T Ty . Customer .‘i’gﬁwa.ce DHI-EXEL Trata & ocorréncia, informando &os
i ecebe & ocorréncia e aguarda um vendedores responsdveis.
Infortma & ocorréncia via poszicionamento da SCJ para notificar
g-mail 2 D:éJEHEL & & oficialmente & Transportadors,

f

A
|

%
Customer Service DHL-EXEL
Repassa ainformagdo para a Customer S"’j’i"‘! sSCJ
transportadora. Recehe az informagdes e orierta a VENDAS SCJe Cliente
DHL-Exel sobre o tratamento ds SHo notificados =obre 5
OCorrEncia 8 ou re-agendamento. ocarréncia e posicionam o

statuz final para entrega ou
retorno da carga
EMTREGA REALIZADA!

Czorréncia eliminadsa..

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 27: Procedimentos para tratamento de ocorréncias de entrega.

4.5.
Motivacao para o estudo: a oportunidade de otimizacao do frete

Em janeiro de 2007 surgiu um desafio: A area de Vendas, em contato com a
area de Atendimento a Clientes, pediu que fosse identificado algum beneficio ou
oportunidade na logistica que pudesse melhorar o nivel de servigo. No inicio ndo
se pensava em reducdo de custo, mas apenas no nivel de servico. A idéia seria
utilizar a Regiao Nordeste como um laboratério e, em seguida, realizar o rollout
para as demais regides do Pafs.

Conforme explicado no item 4.3.3, o KPI que melhor reflete se a mercadoria
foi entregue ao cliente na data planejada e esperada pelo cliente é o OTD (On
Time Delivery). A Figura 28 mostra o comportamento do KPI OTD para as
diferentes regides do Pais durante o ano fiscal 06/07. Nela é possivel verificar que
o OTD de 83,5% para a Regido Nordeste encontra-se longe da meta da empresa
de 95%.

Um aspecto interessante que pode ser notado € que o KPI OTD das regides
Centro-oeste e Norte sdo os mais elevados, apesar das distancias, sobretudo para a
Regido Norte, e das condi¢des precdrias de muitas rodovias. O que faz com que o

KPI OTD seja tdo elevado é o fato de que, para essas regides, jamais ocorra
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manipulacdo das mercadorias nos centros de distribuicdo intermedidrios das
transportadoras contratadas.

A entrega para essas regioes € realizada através do frete-tipo ‘“‘carga
fracionada”, porém a carga ¢ manipulada apenas na expedicdo e no recebimento.
Durante a expedicao os veiculos sdo carregados com as mercadorias em ordem de
descarga e entregues diretamente aos clientes ao longo do roteiro.

No caso das entregas para as regides Sul e Nordeste, a manipulacio da carga
nos centros de distribui¢ao intermedidrios das transportadoras contratadas € uma
atividade frequente em funcdo da maior quantidade de clientes. Essa maior
manipulacdo da carga de clientes abre espaco para maior incidéncia de
ocorréncias andOmalas. Além disso, essa manipulacdo intermedidria ndo é
diretamente programada, nem controlada pelos sistemas da DHL-Exel e da SCJ,
dependendo totalmente da estrutura, praticas e procedimentos da transportadora

contratada.

OTD AF 0607

100%:

96.77%
94.2% _.
95% 1 : 93.2% 92.0%

91.0%

0% +
a0, 83.5%

a0%

?5% T T T T T

Centro- Mordeste Maorte Sudeste =ul Cia
Deste

Fonte: (documentagdo interna)

Figura 28: OTD acumulado durante o ano fiscal 06/07.

Outra andlise que ressalta a importancia da melhoria do nivel de servico,
sobretudo para a regido Nordeste, é da natureza das anomalias ocorridas no
processo de distribuicdo fisica dos produtos. As entregas feitas com atraso
respondem por 79% das ocorréncias andOmalas registradas na atividade de

distribuicdo, como pode ser visto na Figura 29.
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Principais Motivos das Ocorréncias

QD."{D\

2%

J

10% —_

9%
@ Atrazo na entrega B Falha Comunicagio
O Erro Operacional DHL Exel B Falta no ato da entrega

Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 06/07)

Figura 29: Principais ocorréncias de anomalias registradas nas entregas.

Foi também analisado o fator custo relacionado a atividade de distribuigao.
Como ja apresentado na Figura 25, a Regido Nordeste é o destino de 16,2% do
volume de caixas expedidas pela empresa, ficando atris apenas das regides
Sudeste com 50,7% e Sul com 17,1%. A Figura 25 mostra, também, que a Regido
Nordeste apresenta o segundo maior custo de frete, com 29,2% do total
despendido com frete pela empresa, ficando atrds apenas da Regido Sudeste com
33,5%.

A Figura 25 mostra, ainda, que a regido Nordeste apresenta o segundo maior
custo de frete por caixa expedida, com R$2,62/caixa, ficando atrds apenas da
Regido Norte, que apresenta R$2,79/caixa, apesar das maiores distincias.

Em func¢ao da debilidade de seu KPI OTD, de seu expressivo volume como
destino e, também, de seu elevado custo de frete por caixa, a Regido Nordeste
aparecia como a ideal para a realizacdo de um projeto piloto visando otimizar o
frete. Ela tinha potencial para a obten¢ao de ganhos substanciais a0 mesmo tempo
que ndao demandaria muitos recursos para a realizacao do projeto piloto, o que era

uma premissa para a realizacdo do projeto.
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4.6.
O projeto piloto

Durante sua concepcdo, o projeto piloto com a regido Nordeste visava
apenas a melhoria no nivel de servico ao cliente e acabou ocorrendo em duas
etapas. A primeira considerou a alteragcdo do modal rodovidrio para o modal
cabotagem e acabou sendo abandonada. A segunda identificou e considerou o
componente do custo de frete chamado frete-peso, para o modal rodovidrio, como
a varidvel a ser trabalhada e foi levada adiante através do rollout para as demais
regides. A Figura 30 mostra o plano macro do projeto considerando os dois

pilotos e a fase seguinte, relacionada ao rollout para as demais regides.

Otimizacao de frete — Plano macro do Projeto

AF 0607 AF 07 8

-
Realizagia Pilato | Realizagda Pilato 1l
Ezcopo & Hordesta Ezcopo & Mordeste
Flano Flano

[Cabotagern) [Frete-peza)

Reuni ReuniZa
Irici Irizial
Levart. & Levant. &
nilize Mnilize
de dados de dados
Definicio de Definiciio de Revizio de
Frocedimentos Frocedimento Frocedimentos

Viabiliz. Erwolvimento Erwalvimento
Transp. outros Times todos o= Times

Decisdo de
abandonzr o
riodal

Cabotagemn Encerramento

Roll out &
Inicio Manutengio
em todoo BR

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 30: Plano geral do projeto de otimizagdo de frete.
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4.6.1.
Estrutura e escopo do projeto piloto

As perguntas iniciais para o projeto, que guiaram a andlise, foram as
seguintes:

- Fazer o qué e de que forma? Ou seja, o que a drea de Atendimento a
Clientes poderia fazer que proporcionasse uma melhoria no nivel de
servico para os clientes?

- Com quem? Como identificar os clientes que poderiam gerar as

oportunidades a serem trabalhadas?

A condi¢do bésica inicialmente postulada para o desenvolvimento do
projeto piloto era a de que o projeto deveria ser conduzido sem o envolvimento
direto das dreas comerciais, tanto da SCJ quanto do cliente, e que ndo demandasse
investimentos para sua execu¢do. Deveria ser uma oportunidade identificada e
trabalhada pela drea de Atendimento a Clientes da SCJ sem gerar impactos em
outras areas. Com base nisso partiu-se para as seguintes analises:

- Perfil das cargas gerando ranking dos clientes.
Foi realizada analise do perfil de carga de todos os clientes da empresa
de forma a conhecer, através da frequéncia de colocacdo de pedidos, a
frequéncia de entregas de mercadorias para cada cliente. Apds agrupar
os clientes segundo a classificacdo ABC, foi identificado que as
frequéncias de entrega estavam correlacionadas da seguinte forma:
semanal-quinzenal, para clientes na classe A, passando a quinzenal-
mensal, para os clientes na classe B e, finalmente, apenas mensal para

os clientes C, conforme mostra a Figura 31.
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Fonte: (documentagdo interna — dados de 2006)

Figura 31: Andlise das classes A, B e C de clientes quanto a frequéncia de entregas.

- Localizacdo dos clientes e a distancia destes clientes em relacdo ao CD
medida em dias de lead time (prazo de entrega). Figura 32;

- Diferentes modais, no caso, cabotagem e rodoviério.
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Fonte: (documentagdo interna)

Figura 32: Lead time para o territério nacional com destaque para a Regido Nordeste.

A tentativa com o modal cabotagem

A hipétese, comparativa, formulada para a utilizagdo do modal cabotagem
era a de que a utilizacdo de um modal sabidamente mais barato e ndo sujeito as
manipulacdes de carga e condicdes das rodovias, verificadas no modal rodovidrio,
poderia proporcionar os ganhos esperados tanto em custo de frete, quanto em
nivel de servico. A varidvel independente seria o modal e as varidveis dependentes
seriam o custo de frete e o nivel de servico. Definida a hipdtese e suas varidveis
partiu-se para o plano de projeto e sua execugao.

A tentativa de utilizagdo do modal cabotagem ocorreu durante o primeiro
semestre de 2007 e correspondeu ao primeiro esforco no sentido de otimizar o
frete para a regidao Nordeste. Foi verificado inicialmente que o frete no modal
cabotagem apresentava um custo total cerca de 30% inferior ao custo
normalmente apurado pela empresa no modal rodovidrio, até entdo o tinico modal
utilizado para a expedi¢do de mercadorias a partir do CD. Com isso, surgiu a idéia
de gerar economias através da utilizacdo do modal cabotagem para entregas em

cidades como: Salvador, Recife, Joao Pessoa e Natal.
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O grande problema foi o fato de que o lead time com o modal cabotagem
seria superior ao do rodovidrio. Dessa forma, como poderia ser passada ao
vendedor e ao cliente a proposta de utilizar novo modal que contemplava prazos
de entrega ainda maiores? Para o vendedor foi dito que seria possivel otimizar o
frete levando a diminuicao da linha de despesa com frete no P&L (Profit & Loss,
o demonstrativo financeiro de lucros e perdas) e ao conseqiiente aumento da
lucratividade da empresa. Entdo, o vendedor, animado com esta possivel reducao
de custo e aumento da lucratividade de seus clientes (indicador para pontuacio
dos vendedores), foi a campo na tentativa de convencer os clientes a aceitar
prazos de entrega maiores.

Com isso alguns clientes aumentaram (em média 5 dias) o nimero de dias
de estoque visando se adequar a frequéncia do modal cabotagem. Porém, a
instabilidade verificada no modal cabotagem levava frequentemente a situagdes
em que o container com as mercadorias despachadas ficava parado no porto
aguardando o embarque, ou por que a embarcagdo estava atrasada ou por que
havia zarpado antes do previsto e o container ainda nao estava pronto. Em muitos
casos, isso colocava o cliente em situacdo dificil, devido a rupturas de estoque e
ndo permitia agdes paliativas, pois ja havia um embarque a caminho e o cliente
deveria aguardar por ele.

O ponto positivo observado com a utilizacdo do modal cabotagem foi o fato
dele apresentar um percentual de avaria bem reduzido em relacio ao modal
rodovidrio. Porém, os resultados foram claramente negativos. Surgiu uma
variabilidade adicional no tempo de entrega ocasionada pela incerteza do dia de
embarque do container; o nivel de servico apurado com os clientes envolvidos
baixou e, ao final do primeiro semestre de 2007, a economia esperada da ordem
de 30% nao se realizou, tendo o custo ficado préximo ao do modal rodovidrio.

Assim, a empresa decidiu abandonar o projeto de utilizacdo do modal cabotagem.

A identificacao da variavel a ser trabalhada

Voltando a considerar apenas o modal rodovidrio, foi formulada a hipétese,
comparativa, de que a aplicacdo do modelo de expedi¢do adotado para as regides
Norte e Centro-oeste era mais eficiente do que o modelo praticado para a regido
Nordeste, e caso aplicado para a regido Nordeste proporcionaria reducao de custo

de frete e melhoria no nivel de servico. Como explicado no item 4.5, o modelo de
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expedicao para as regides Norte e Centro-oeste, apesar de considerar o frete-tipo
“carga-fracionada” ndo incluia a manipulacdo da carga em centros de distribui¢do
intermedidrios das transportadoras contratadas. Por essa razdo a varidvel
independente identificada foi a consolidag¢ao de cargas em centros de distribuicao
intermedidrios e as varidveis dependentes continuaram sendo o custo de frete e o
nivel de servico.

Ap6s nova verificagdo e comparacdo dos volumes de entrega e quantidade
de clientes entre as regides Norte e Centro-oeste e a regido Nordeste, ficou
evidente que a nova hipétese precisaria ser abandonada, pois ndo havia a
possibilidade de colocar na mesma rota todos os clientes embarcados em veiculos
para o Nordeste de forma que pudesse ser evitada a manipulacio nos CDs
intermedidrios. Havia real necessidade de manipulacdo da carga nos CDs
intermedidrios de forma que a mercadoria fosse separada e re-embarcada em
veiculos menores antes do seu envio ao destino final.

Foram realizadas novas andlises de precos de frete a partir da separagdao dos
clientes por volume de mercadorias expedidas e respectivas frequéncias de
entregas (Figura 31), o que permitiu identificar o seguinte: durante o més
analisado, um determinado cliente poderia, por exemplo, realizar compras grandes
através de pedidos pequenos e frequentes, ou através de um unico pedido grande,
como demonstrado no item 4.6.1. Dependendo da ocasidao, o mesmo cliente era
atendido através do frete-tipo “carga fracionada”, ou do frete-tipo “carga
fechada”.

Durante a andlise do custo de frete foi verificado que os valores cobrados
pela DHL-Exel consideravam as duas modalidades de frete. O frete-tipo “carga
fracionada” estabelecia valores unitarios do frete-peso para determinada regido,
gerando um custo total de frete sempre crescente em func@o do peso transportado.
Ja o frete-tipo “carga fechada” apresentava um valor total de frete fixo por regido
para o envio de um veiculo “fechado” diretamente para um determinado cliente
(veja item 4.3.4).

Foi verificado que a carga embarcada na modalidade de frete ‘“‘carga
fechada” para a Regido Nordeste chegava mais rdapido ao cliente, pois se tratava
de um envio direto, do que a carga embarcada segundo a modalidade “carga
fracionada”. Nesse ultimo caso, a carga tendia a chegar apds o prazo planejado,

pois, frequentemente, ocorréncias de anomalias de entrega no processo, mais
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longo e complexo, acabavam atrasando a entrega. Isso explicava o baixo valor do
KPI OTD, devido a grande incidéncia da ocorréncia da anomalia “atraso na
entrega”, conforme mencionado no item 4.5.

Juntando os dados das frequéncias de entrega para os clientes, os dados
obtidos com a andlise de precos e os dados de ocorréncias de entrega, foi
constatado que clientes que colocavam pedidos frequentes e que se enquadravam
entre os clientes classe A da classificagdio ABC (Figura 31), ndo eram atendidos
pela modalidade de frete “carga fechada”. A DHL-Exel enviava suas cargas como
“carga fracionada” para cada pedido semanal, conforme expedido pelo sistema da
SCJ. Nesse momento foi identificada a grande oportunidade de otimizagdo do
frete: consolidar pequenos pedidos semanais ou quinzenais em pedidos maiores
(quinzenais ou mensais), o que foi chamado de “consolida¢do de cargas dos
clientes”.

Estimou-se que havia espaco para grande reducdo de custo de frete e
melhoria do servi¢o. Para que tal hipdtese pudesse ser testada planejou-se um
segundo projeto piloto. O objetivo era, na medida do possivel, transformar fretes-
tipo “carga-fracionada” em fretes-tipo “carga-fechada”, ganhando tanto em custo
de frete quanto em nivel de servico. A varidvel independente identificada foi o
tipo de frete e as varidveis dependentes continuaram sendo o custo de frete e o

nivel de servico.

4.6.2.
Implantacao do projeto piloto

A implantacdo do projeto piloto comegou com a andlise por estado, pelo
fato dos custos unitdrios do frete-tipo “carga fracionada” e do “carga fechada”
serem 0s mesmos tanto para a capital, quanto para interior do estado de destino.
Sabendo-se o0 peso necessario para que um frete fosse considerado do tipo “carga
fechada”, a capacidade do caminhdo e a demanda mensal de cada cliente, foi
possivel determinar qual seria frequéncia ideal de colocag¢do de pedidos dos

clientes de cada regiao.
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Determinacio do peso de corte

A tabela 3 exibe o volume minimo por regido, ou volume de corte (ou
break-even quantity) para a determinacdo do frete-tipo carga fechada. Os valores
foram obtidos a partir da divisdo do custo fixo do frete-peso para o frete-tipo
“carga fechada” pelo custo do frete-peso por tonelada para o frete-tipo “carga
fracionada” fornecidos pela DHL-Exel (tabelas 1 e 2). Considerando que a
capacidade de um veiculo seja de 24 toneladas, por exemplo, no caso da regido
Bahia-capital usando a modalidade “carga fechada”, seria possivel enviar, sem
custo adicional, quase o dobro da carga. Ou seja, 11,6 toneladas (24,0 - 12,4 =
11,6 t), além das 12,4 t estabelecidas como peso de corte para o frete-tipo “carga

fechada”.

Frete Tonelada Frete
Destino {R3) (R3) Corte (ton)
Carga fracionada Carga fechada
AL CAPITAL a47 80 B.807 24 12.4
AL INTERIOR B32 75 B.807 24 10.8
B, CAPITAL 495 51 B.208 00 12.4
B, INTERIOR 595 52 B.206 00 10.4
CE CAPITAL B11.51 8.701,72 14.2
CE INTERIOR 738 57 8.701,72 11.8
Pl & CAPITAL B32 .76 8.904 92 14.1
il &4 INTERIOR 780 22 8.904 92 1.7
FE CAPITAL 530 25 7.898 83 13.4
FE INTERIOR B95 A7 7.8598 83 11.3
FE CAPITAL A49 25 776130 14.1
FE INTERIOR B11.47 776130 12.7
FI CAPITAL 511 51 8.701,72 14.2
FI INTERIOR 738 57 8.701,72 11.8
R CAPITAL 511 51 8.559 23 14.0
R INTERIOR 738 597 8.559 23 11.6
SE CAPITAL 5815 23 7759092 15.1
=E INTERIOR &77 A5 77590 92 13.5

Fonte: (documentag@o interna — Ano Fiscal 07/08)
Nota: O peso minimo necessdrio (peso de corte) corresponde a divisdo do frete-peso (frete-tonelada) para “carga fechada”
pelo frete-peso para “carga fracionada”.

Tabela 3: Peso de corte para “carga fechada”.

A Nota: A partir do peso de corte o custo total do frete-tipo “carga fechada” (12,4t) ¢ menor do que o do “carga
fracionada”.

Figura 33 exibe um grafico do comportamento do componente frete-peso
considerando tanto o frete-tipo “carga fracionada”, quanto o frete-tipo “carga

fechada” para a regido Bahia-capital. Nela é possivel notar que o cruzamento das


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0713232/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0713232/CA

Estudo de Caso 87

curvas de custos ocorre no ponto equivalente a 12,4 t, significando que, para obter
o menor custo de frete um volume de carga inferior a 12,4 t, deveria ser
transportado através do frete-tipo “carga fracionada” e que um volume igual ou

superior a 12,4 t deveria ser transportado através do frete-tipo “carga fechada”.
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Fonte: (documentagdo interna — Ano Fiscal 07/08)

Nota: A partir do peso de corte o custo total do frete-tipo “carga fechada” (12,4t) € menor do que o do “carga fracionada”.

Figura 33: Comportamento do frete-peso para a regido Bahia-capital

Identificacao dos clientes

A partir da carteira de clientes foram excluidos os que ja recebiam ‘“‘carga
direta” e identificados os com potencial, ou seja, os que mensalmente compravam
um peso superior ao de corte de sua regido, mas que nao atingiam o limite de corte
com pedidos semanais ou quinzenais. Foram identificados, também, clientes que
apresentavam potencial para consolidacdo em conjunto com um segundo cliente
da mesma regido como explicado adiante. Ao final, a selecdo dos clientes que
participariam do projeto piloto foi validada tanto pela drea de Atendimento a
Clientes, quanto pela drea de Vendas. Tais clientes nao tinham “frequéncia ideal
de pedidos”, pois colocavam muitos pedidos pequenos que impediam a
consolidagdo da carga. O tratamento dessa frequéncia poderia conduzir ao peso de
corte e utilizacao do frete-tipo “carga fechada”. Assim, na Regiao Nordeste, foram
identificados 16 clientes com potencial para consolida¢do individual e trés com
potencial para consolidagdo em conjunto com outro.

Tanto a administracdo do contato com o cliente, quanto a garantia da
satisfacdo eram fundamentais. Como o contato com o cliente era feito através do
vendedor, era necessario lhe oferecer um estimulo. Afinal o vendedor é que teria a

oportunidade de dizer ao cliente que, através do frete-tipo “carga fechada”, seu
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pedido inicial poderia ser entregue em prazo menor do que o normal, caso
atingisse o peso de corte. Isso permitiria atingir o objetivo inicial que era
relacionado a melhoria no nivel de servigo, pois um frete-tipo “carga fechada”,
porta-a-porta desde o CD até o estabelecimento do cliente, apresentava um lead

time, em média, trés dias menor do que o normal.

Desafios a viabilizacao do projeto

O primeiro desafio foi motivar a drea de Vendas a se envolver no projeto.
Para isso foi preciso deixar claro de que os procedimentos previstos pelo projeto
ndo impactariam negativamente os indicadores de desempenho (KPIs) da drea.
Como as metas de desempenho da equipe de Vendas sdo mensais, e 0s ajustes nas
frequéncias de colocagdo de pedidos dos clientes ocorreriam dentro de ciclos
mensais, entdo os indicadores ndo seriam afetados diretamente. Além disso, a
melhoria esperada no servi¢o ao cliente poderia facilitar e aumentar as vendas.
Outro fator que motivou a drea de Vendas foi a possivel reduc¢do da linha “Custo
de Frete de Cliente” no P&L, o que tornaria os clientes mais lucrativos para a
empresa, melhorando o desempenho de Vendas. Isso foi demonstrado
comparando o custo real de frete contra o valor calculado como se as entregas
para um dado cliente durante um determinado més fossem consolidadas e
realizadas através do frete-tipo “carga fechada”.

O segundo desafio foi conseguir que os clientes com potencial estivessem
dispostos a rever suas frequéncias de colocagcdo de pedidos sem que pensassem
estar sendo ludibriados. Isso foi feito apresentando aos clientes suas frequéncias
reais e as ideais para o frete-tipo “carga fechada”.

A tabela 4 exibe a frequéncia de colocacdo de pedidos para alguns clientes
da Regido Nordeste e o potencial de reducio de custo de frete. E possivel notar
que nenhum frete seguiu na modalidade “carga fechada”, visto que os clientes

com potencial de consolidag¢do colocaram pedidos com frequéncia acima da ideal.
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Volume baixo (sem
COMERCIAL COUTRIM LTDA 2 2 [ @ TR crimizagio de frete) @ !
PERELELO IMP COM REP DIST LTDA 1 2 1 Astnga | Mol MBI 1 7
SADILE DIST DE ALIMENTOS LTDA 2 ? I 86 2.968,37 ;:'I'.'I':‘z:::::;:: 1 5
ARMAZEM MATEUS LTDA 2 1 25 548,25 EiotTre hateo;|merm 1 7
otimizagao de frete)
COMERCIAL VIA HORTE LTDA 2 1 14 558 WONEDA SAKE (fam 1 v
otimizagio de frete)
Volumee baixe |sem
GONZAGA HID COMERCIO REP 1 3 15,8 15060 atimizagio de frete) L. ¥
DLA DIST MTERN DE ALIM LTDA 2 4 | @ 2222619 16.304,48 @ ' -.}- 26%
COMERCIAL IBIAFINA LTDA 2 4 1 @ SEHAT 6.164,52 @ » --} it
FEDLIOHI IS T PRODS DE HIGIENE 2 2 15 553,83 ;}:‘.'I'_'f‘ :2'::2.':3;:: 1 %

Fonte: (documentacao interna — dados de 07/2007)

Nota: Ganho caso os pedidos tivessem sido consolidados de acordo com a frequéncia ideal, representada pela coluna
Pedido Previsto

Tabela 4: Simulacio de saving no custo de frete.

O terceiro desafio estava relacionado ao envolvimento do operador logistico
DHL-Exel. Por realizar a operacdo no CD seria fundamental o comprometimento
da DHL-Exel com o projeto no sentido de embarcar as cargas consolidadas,
sinalizadas pela SCJ, e aceitar consolida¢gdes envolvendo até dois clientes. Dessa
forma, visando motivar o engajamento da DHL-Exel no projeto, foi feita uma
apresentacao ressaltando um beneficio do projeto para a para a operagdao do CD,
que seria o de suavizar o pico de expedi¢des na semana de fechamento do més.

No Brasil e em outros paises, ¢ comum as empresas terem uma distribuicao
dos pedidos dos clientes com grande concentragdo no final ou no inicio de cada
més. Isso se deve a praticas gerenciais de vendas e de compras como, por
exemplo, o estabelecimento de metas mensais para vendedores. Nesse caso, ao
final do més, os vendedores fazem um esfor¢o extra para cumprir suas metas. Em
outros casos sdo os compradores que t€m prazos ou ocasides determinadas para
fazer seus pedidos em funcdo do fluxo de caixa ou de rotinas internas.

A semana de fechamento do més sempre foi problematica para a equipe da
DHL-Exel pelo actimulo de pedidos para processamento e expedicdo,
demandando grande esforco e a utilizacdo de turnos extras. Com a consolidac¢do
de cargas, varios pedidos deixariam de entrar na Ultima semana e passariam a
entrar no inicio ou na metade do més. Seriam pedidos consolidados através da
reducdo da frequéncia de colocacdo de pedidos de semanal-quinzenal para

quinzenal-mensal
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Diante dessa possibilidade de beneficio, a DHL-Exel se engajou no projeto.
Entdo, tendo a 4rea de Atendimento a Clientes como articuladora e contando com
a participagdo e comprometimento da drea de Vendas da SCJ, dos clientes em
potencial e da DHL-Exel, foi possivel estabelecer para o projeto procedimentos e
premissas, além de um fluxo de informacdes relacionadas a consolidagdao de
cargas dos clientes.

A Figura 34 exibe os procedimentos e fluxo de informagdes que comecam
com o compartilhamento das premissas do projeto pela drea de Atendimento a
Clientes com a darea de Vendas. Em seguida, a drea de Vendas, em contato com o
cliente, simula o pedido através da “planilha do pedido inteligente” (apresentada
adiante) e, finalmente, transfere o pedido via GOE para os sistemas da SCJ, como
explicado no item 4.3.2.1. O pedido transferido € monitorado por Atendimento a
Clientes, que aciona a DHL-Exel informando sobre a possibilidade de envio de
carga através do frete-tipo “carga fechada”. A DHL-Exel confirma, entdo, o
faturamento do pedido e informa a Atendimento a Clientes a data prevista para
entrega, que, por sua vez, repassa a informagdo para a drea de Vendas e para o
cliente. Nesse ponto, as areas de Atendimento a Clientes e Operagdes, trabalhando
em conjunto, apuram o saving da operagdo e, finalmente, Atendimento a Clientes

divulga os resultados obtidos para a area de Vendas reciclando as oportunidades.

e

i

Vendas SCJ Vendas SCJ Customer Service SCJ - DHL Exel
Tomou conhecimento Simula o pedido na planiha de Monitora a entrada da Confirma o faluramento e
através de Cusiomer otimizacio de cargas e apds pedido e aciona a DHL Exel infarma a data prevista

Sendce SCJ sobre todss  CONferéncia e alinhamento com o sobre a possibilidade da para a entrega.
as premissas para a cliente, ransfere o mesmo para a consolidagao da carga.
consolidagan das cargas. SCL

Customer Service SCJ

Customer Service e
Informa para vendas SCJ e Cliente

Customer Service SCJ

Divulga 0s resultacdos para o time de Operagées SCJ el i e e
Vendas SCJ e recicla 25 Realizam jurtos a auditoria dos
opartunidaces. custos de frete aplicados e

idertificarn o saving da operagio.

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 34: Procedimentos e fluxo do processo de consolidacdo de cargas.
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A operacionalizacido do projeto

Com o objetivo de tornar o projeto operacional era preciso: primeiro,
fornecer uma ferramenta aos vendedores que permitisse a realizacdo de
simulacdes dos pedidos dos clientes visando atingir o peso de corte para os
clientes dos diferentes pontos da Regido Nordeste; segundo, formalizar a
participacdo dos clientes com potencial através de um levantamento de dados,
chamado “pesquisa de oportunidades”, relacionando caracteristicas dos clientes
relevantes para a operacdo de expedi¢cdo de mercadorias dentro do projeto de
consolidagdo de cargas.

A Figura 35 ilustra a ferramenta disponibilizada para os vendedores de
forma que pudessem simular as condi¢des para consolidagdo de cargas. Trata-se
de uma planilha eletronica, chamada de “planilha do pedido inteligente”, baseada
em dados do cadastro de materiais da SCJ. Através da planilha € possivel
estabelecer o tipo de veiculo, o tipo de carga e, para cada produto incluido com
sua respectiva quantidade de caixas, monitorar os seguintes aspectos:

- Se o peso de corte ou a capacidade do veiculo foi atingida (através do
somatoério da coluna P BRUTO);

- Se a quantidade de “pallets totais possiveis”, no caso de carga
“paletizada”, foi atingida (através do somatorio da coluna No TOTAL
DE PALLETS). Normalmente as cargas “paletizadas” atingem o limite
de pallets dentro do veiculo antes do peso médximo para o veiculo;

- Se a “cubagem possivel” foi atingida (através do somatério da coluna
M3). Dependendo das caracteristicas do produto a ser transportado a
carga pode apresentar densidades diferentes podendo a carga maxima

ficar limitada pelo peso, ou pelo volume.

Com a “planilha do pedido inteligente” o vendedor tornava-se capaz de
negociar com o cliente. A Unica situagdo que impediria o cumprimento do acordo
entre o vendedor e o cliente com relacdo a quantidade e ao lead time de entrega
seria a falta de estoque no momento do processamento do pedido. O vendedor
poderia ter fechado o pedido com um peso muito préximo ao de corte e, em
funcdo das faltas, o peso do pedido ficaria abaixo do volume de corte, levando o
operador logistico a efetuar a entrega como ‘“‘carga fracionada”. Nesse caso, a

carga seria entregue no lead time normal ou, pelas razdes ja explicadas, com
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atraso. Em funcdo da ruptura de estoque e do possivel atraso na entrega, os KPIs
OFR e LSC (impactados pela ruptura) e o OTD (impactado pelo lead time
praticado) seriam afetados, e ndo haveria o saving inicialmente previsto.
Utilizando Bahia-capital como exemplo, a janela de peso para o frete tipo
“carga fechada” estaria entre as 12,4 t da Tabela 1 e a carga maxima em funcao da
“paletizac@o”, cubagem ou peso mdximos para o veiculo. Claramente, a
recomendacdo para o vendedor era a de sempre se esforcar para aproximar os
pedidos dos limites maximos possiveis, ndo sd para conseguir 0 menor custo
unitdrio de frete, mas, também, para evitar recair em “carga fracionada” caso

viesse a ocorrer falta de estoque durante o processamento dos pedidos.

-
¢Johnson CUSTOMER SERVICE - OTIMIZAGAO DE CARGA
Cugtomae Sanvice
TIFD YEICULD; I L r P [LEGERDA |
TIPD CARGA: Campn & 561 presmthido
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 — I T Tiges e Vederbs "Trush™
[ ERIOOE | —-—d T T b Wik “Caineta”
) [ (& Tipeo e Carga Pabetizads™
] | b ) Tieo o Carga Babar” =
< e e e Iy
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hﬂ?ﬁ‘i T T ETRA DE PALLETS
]
-1 il [1]
[ 3 T
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Fonte: (documentagdo interna)

Nota: Procedimento para preenchimento: 1) selecionar tipo de veiculo (T — truck ou C — carreta) e tipo de carga (P —
paletizada ou B — batida). O truck tem capacidade para 24 t e a carreta para 12 t no caso de carga batida. Ambos perdem 1 t
se a carga for paletizada; 2) informar os cédigos dos produtos (coluna ITEM) e respectivas quantidades (coluna QTDE
CX).

Figura 35: Planilha de otimizacdo de carga ou “planilha do pedido inteligente”

O que, de fato, dava liberdade ao vendedor para negociar com os clientes
era a formalizacdo do comprometimento dos clientes com o projeto. Essa
formalizacdo foi conseguida através da “pesquisa de oportunidades” realizada
junto aos 19 clientes inicialmente identificados com potencial para o processo de
consolidagdo de cargas. A “pesquisa de oportunidades” (formuldrio reproduzido
na Figura 36) promoveu maior aproximacdo com os clientes, pois permitiu
conhecer algumas caracteristicas dos clientes relevantes para a implementacdo do

projeto e, posteriormente, foi importante na identificacdo de novos candidatos
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para consolidagdo de cargas. Os trés blocos de itens da pesquisa foram os

seguintes:

Informacdes gerais:

i

1.

iii.

1v.

Melhor dia da semana para recebimento das
mercadorias;

Melhor periodo do dia para recebimento das
mercadorias;

Capacidade de recebimento de nota fiscal eletronica
via EDI (electronic data interchange);

Capacidade de envio de pedidos eletronicos via

EDI;

Aspectos logisticos:

V.

Vi.

Vii.

Viii.

iX.

- Contatos:

X.

X1.

Frequéncia de pedidos do cliente;

Volume mensal, em caixas, de compra dos produtos
da SCJ;

Presenca ou ndo de empresa terceirizada ou equipe
propria para a realizacio de descarga de
mercadorias;

O valor do servigo de descarga de mercadorias para
o cliente;

A estimativa de crescimento do cliente para o ano

fiscal corrente;

Dados de contato dos responsaveis em logistica;

Dados de contato dos responsaveis comerciais.
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Fonte: (documentag@o interna)

Figura 36: “Pesquisa de oportunidades”.

Premissas para a formacao de um pedido de carga consolidada

- Cada regido teria um peso de corte, para que o frete fosse considerado

do tipo “carga fechada”;

- Pedidos de clientes, para uma mesma regido, deveriam ser colocados

para faturamento no mesmo dia;

- No méaximo dois clientes deveriam ter suas cargas embarcadas em

conjunto visando atingir o volume de corte para o frete-tipo “carga

fechada” *;

- Acompanhamento atento do fluxo de entregas para os casos de cargas

de dois clientes embarcadas em um mesmo veiculo **.

Notas:

* Dependeria de verificacdo das pracas com essa possibilidade, ou seja,

pracas onde existissem dois clientes em potencial; A menor carga de cliente

deveria ser embarcada por ultimo para ser descarregada antes, durante o periodo

da manha, deixando a carga do outro cliente, de maior volume, para ser
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descarregada no maior periodo, que seria o da tarde; A tentativa de consolidac¢do
envolvendo trés clientes ndo deveria ocorrer, pois certamente acarretaria o
pagamento de “frete didria”, ou de “frete re-entrega”, comprometendo o saving,
pela impossibilidade de um caminh@o entregar mercadorias a trés clientes em um
mesmo dia.

** Risco de cobranca de frete didria ou frete re-entrega em caso de demora

excessiva na primeira entrega inviabilizar a segunda entrega no mesmo dia.

4.6.3.
Resultados obtidos

Foram apurados beneficios diretamente atrelados aos objetivos iniciais de
melhoria no nivel de servigo e reducao de custo transporte, assim como beneficios
colaterais, ou indiretos, observados da prética da consolidacdo de cargas. Abaixo
seguem esses resultados:

Beneficios diretos

- Clientes que passaram a consolidar carga ficaram bastante satisfeitos
com as melhorias no nivel de servigo (refletidas nos KPIs OFR, LSC e,
sobretudo, OTD) e com a diminui¢ao da quantidade de ocorréncias
anOmalas. Por isso, continuaram trabalhando para manter a frequéncia
de colocacdo de pedidos adequada a consolidagdo de cargas;

- Foi constatada expressiva melhoria no nivel de servigo para os clientes
da Regido Nordeste envolvidos no projeto. O KPI OTD para esses
clientes ficou acima da meta da empresa de 95%, porém o da Regido
Nordeste, como um todo, continua abaixo da meta estabelecida pela
empresa;

- Devido a eliminacdo da manipulacio de carga em centros de
distribuicao intermedidrios em outras cidades, o lead time médio para
os clientes envolvidos no projeto foi reduzido em trés dias e sua
variabilidade também foi reduzida;

- O saving com custo de frete para a Regido Nordeste acumulado ao
longo do ano fiscal 07/08 foi de R$ 454.705,32, representando
expressivos 8% do valor total do custo de frete acumulado para a

regido Nordeste durante o mesmo periodo. A Figura 37 mostra o
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saving acumulado contra o custo mensal de frete ao longo do ano fiscal

07/08 para a Regido Nordeste.

Economia de frete (R$ M)

B00.0 L
a00.0 454.7 -
e -
400.0 / N 407,
' =T = am2g 9, To—a
a00.0 2682 :
200.0 1740 1898
113 14349
100.0 = O’W
0.0
Jul Ago Set Out Mo Dez Jan Few Mar Abr Mai Jun
== Saving (FE M) - acurmulado | 267 4.3 113.8 1439 1742 1996 2682 028 3341 407 .2 4527 | 4847
—— Custo de frete (RE M) 38349 564.3 2470 | 3858 | 4288 5497 | 4560 | 4761 5131 20997 | 4064 | 3713
AF 07I08

Fonte: (documentag@o interna)

Figura 37: Saving acumulado contra custo de frete mensal.

Reducdo na quantidade de devolugdes por faltas, avarias e inversoes de
destinatdrios na remontagem dos caminhdes. Como a carga passou a
ser manipulada apenas na expedi¢cdo e no destino final, foram também
evitadas situagdes como aglomeracdo de carga, empilhamento (“carga
batida), manipulagdo excessiva e outras praticas inadequadas
realizadas no armazém secundéario das transportadoras contratadas;

Melhor controle e visibilidade do andamento do retorno das
devolucdes parciais de mercadorias para o CD, proporcionando maior
rapidez na concessdo do crédito ao cliente. Esse é, sem ddvida, um

aspecto importante da qualidade do servigo.

Beneficios indiretos

Estreitamento do relacionamento com os clientes envolvidos,
possibilitando maior colaboragdo e melhor conhecimento das
caracteristicas dos clientes;

Reducdo do volume da semana de fechamento do més permitindo a
SCJ uma melhor programacgado da capacidade fabril e do abastecimento
do CD, além de melhor gerenciamento da expedicao;

Reducdo da quantidade de ocorréncias de anomalias em numeros

absolutos devido ao menor nimero de entregas;
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- Desenvolvimento de um acompanhamento de entregas (chamado
“tracking de entregas”) determinando um papel mais ativo para as
transportadoras contratadas. Esse acompanhamento, focado nos casos
de consolidag¢do de cargas de dois clientes em conjunto, proporcionou
maior autonomia para as transportadoras resolverem rapidamente
determinadas situagdes, evitando atrasos e consequentes despesas de
frete didria ou frete re-entrega. A Figura 38 exibe os procedimentos e

fluxo de informagdes do “tracking de entregas”;
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Fonte: (documentagdo interna)

Figura 38: Procedimentos e fluxo do “tracking de entregas”.

- Continua avaliacdo do perfil dos clientes da empresa buscando
identificar novos candidatos ao esquema de consolidacdo. Nem todos
os meses todos os clientes em potencial reuniam condi¢des para
consolida¢do individual ou em conjunto com outro. Isso levou a uma
estagnacdo nos ganhos obtidos pelo projeto. Nesse momento a
“pesquisa de oportunidades” assumiu, também, um papel importante
na identificacdo de novos clientes com potencial para o processo de

consolidac¢do de cargas; A Figura 39 exibe o nimero de clientes que
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realizaram consolidacdo de cargas na Regiao Nordeste durante o
projeto piloto (julho a dezembro/2007) e durante o semestre seguinte,
que compreendeu o periodo de rollout para as demais regides (janeiro
a junho/2008). A Figura 40 exibe um comparativo da quantidade de
clientes que realizaram consolidacdo na Regiao Nordeste e nas demais

regides durante o periodo de rollout.
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Fonte: (documentag@o interna)

Figura 39: Quantidade de clientes que realizaram consolidagdo, més-a-més, na Regido Nordeste.
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Fonte: (documentagdo interna)

Figura 40: Quantidade de clientes que realizaram consolidag¢do, més-a-més, na Regido Nordeste e

nas demais regides (excluida a Nordeste)
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