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1. APRESENTACAO

O desenvolvimento de um trabalho de campo pode auxiliar o aprendizado ao
complementar a teoria com sua aplicacdo prdatica. O presente estudo teve seu inicio
impulsionado, nesse contexto, como parte do escopo da disciplina de Tdpicos Especiais em
Sistemas de Informacdo ministrada pelos professores Eduardo Jardim e Leonardo Guimaraes

do curso de Engenharia de Producdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Visando o entendimento das formas de empregar o pensamento lean (enxuto) — foco da
referida disciplina — optou-se por fazé-lo em uma empresa familiar, desfrutando das vantagens
do acesso a toda informagao necessaria no decorrer do estudo, além da possibilidade de se ter
a visdo global da empresa e de seus processos. A empresa estudada funciona como elo de
transporte e armazenagem entre uma grande produtora de alimentos de origem animal e
centros de distribuicdo de diversos supermercados do Rio de Janeiro, entendendo o que é

valor do ponto de vista do cliente.

Inicialmente, foram aplicados os cinco passos do pensamento enxuto e, a partir do
entendimento dos obstaculos enfrentados por uma empresa que se configura como o elo
fraco de uma cadeia de suprimentos, algumas solugdes foram propostas com o objetivo de
aumentar o valor agregado ao fluxo de atividades mapeadas da empresa. O foco do estudo foi
a percepcao de valor agregado pelo cliente e o seu desenvolvimento foi integralmente

orientado e acompanhado pelos professores da disciplina.

Entretanto, devido ao tempo restrito de dura¢do da disciplina, ndo foi possivel pér em
pratica as propostas identificadas para obtencdo de resultados e ganhos efetivos para a
empresa. Dessa forma, devido a identificacdo dos alunos com o tema do estudo e ao interesse
em aprofundar o conhecimento adquirido, manifestou-se a vontade de implementar algumas

das solugbes propostas inicialmente e analisar seus impactos.

O presente trabalho, portanto, contribui com a proje¢do dos impactos da implantacao de
solugBes propostas para os problemas identificados a partir do mapeamento do fluxo de valor
com o objetivo de aumentar o valor agregado para o cliente de uma distribuidora de alimentos

pereciveis. Vale salientar que toda a andlise estd baseada na percepcao de valor pelo cliente.
1.1. Motivagao

Ainda no decorrer da disciplina em que se iniciou o estudo, foi possivel perceber a escassez

de estudos de caso e até mesmo de materiais conceituais na literatura que abordassem o



pensamento enxuto especialmente aplicado ao ramo de alimentos pereciveis. Assim,
configurou-se um desafio consolidar o conteddo encontrado e contribuir para o

enriquecimento da literatura acerca do tema.

Além do interesse dos alunos pelo tema, como explicitado anteriormente, a maior
motivacdo para a expansdo da andlise a partir da implantacdo de algumas solucdes é o fato de
que a empresa é familiar e ndo possui perspectiva de continuidade. Isto é, o dono é
responsdvel pela maior parte das atividades e se utiliza de seu conhecimento tacito para

realiza-las.

Como seus herdeiros ndo possuem interesse em administrar a empresa da forma como é
feita atualmente e também ndo possuem o conhecimento necessario para fazé-lo, a
distribuidora estaria fadada ao fechamento ou, no minimo, a ser vendida e, em ambos os

casos, seria motivo de frustragao para a familia.

Um resumo da motivacdo para a construgao do projeto estd representado na figura 1.

Trabalho de
campo inicial

Pouco
material
abre o tema
ara

Interesse
pessoal em
proporcionar
melhorias

Projeto de Graduagao

Figura 1 — Motivagdo para o Projeto de Graduagdo

Fonte: Os autores

1.2. Objetivo

O principal objetivo do trabalho, portanto, se configura como a busca por ganhos
operacionais e simplificacdo dos processos a partir da aplicacdo do pensamento enxuto a uma

distribuidora de alimentos pereciveis de pequeno porte.

As possiveis andlises e constatacGes percebidas ao longo da implantacdo das solugbes

propostas para os problemas identificados a partir de uma visdo focada no pensamento
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enxuto também serdo enriquecedoras para a literatura, principalmente quando aplicadas ao

ramo de alimentos pereciveis.



2. ABORDAGEM

O presente trabalho trata-se de um estudo de campo, baseado, principalmente, em
observacoes da operacao na empresa, medi¢cdes dos tempos despendidos em cada etapa do
processo, acompanhamento direto do dono da empresa, responsavel pela maior parte das
atividades de gerenciamento da operacdo e negociacdo com fornecedores e clientes, e

orientagdes periddicas com os professores Eduardo Jardim e Leonardo Guimaraes.

A andlise foi configurada a partir das fases de aplicagdo do pensamento enxuto, conforme

ilustrado na figura 2. A andlise da situacdo atual se deu a partir da ida ao gemba.

2. Pesquisa
Bibliografica

1. Andlise da 3. Mapas de
situagao consumo e
atual de provisao

Proposicao
e

Implantagéo
de
melhorias

Figura 2 - Abordagem da Analise

Fonte: Os autores

Vale salientar que todas as etapas pelos quais passou a andlise descrevem a forma como
se pretende buscar o objetivo da presente andlise de aumentar o valor percebido pelo cliente
na operacao da distribuidora. Para isso, serd utilizado um conceituado método de, a partir da
situacdo atua, se pensar em uma situacdo ideal e, conforme limitagdes, tracar um plano de
acdo para alcangar uma situacdo futura. Esse método serd detalhado na revisdo bibliogréfica

presente no item 4.2 da analise.

Visando dar visibilidade as etapas que foram seguidas no estudo, a evolugdo cronolégica

do estudo esta representada na figura 3.

14 7 - ”

O gemba é o local onde o trabalho acontece e o genbutsu é a forma como ele realmente acontece”. —
Lean Institute Brazil. Disponivel em http://www.lean.org.br/artigos/143/uma-atitude-gemba--
genbutsu.aspx — Acessado em 25/09/2012
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Figura 3: Cronograma do desenvolvimento da andlise

Fonte: Os autores

Como explicitado anteriormente, a andlise foi retomada a partir de materiais e ideia ja
desenvolvidos previamente pelos alunos em um estudo de campo para a disciplina de Tépicos
Especiais em Sistemas de Informac¢do do curso de engenharia de produc¢do da UFRJ focada na
conceituacdo e aplicacdo do pensamento enxuto. Dessa forma, como é possivel observar no
cronograma da figura 3, a andlise foi iniciada a partir do reinicio das atividades, o que envolveu
releitura do artigo elaborado para a referente disciplina, discussdo de possiveis expansdes para

o EStUdO, entre outras.

A partir da consolidacdo da decisdo do tema para a analise, foi realizado um alinhamento
tanto com os professores orientadores quanto com o proprietario da distribuidora em estudo

qguanto as expectativas para essa expansao.

Sendo assim, foi iniciada a ida a campo para coleta de dados e informacGes para validagdo
das conclusdes que basearam as expectativas definidas e, a partir de uma reavaliacdo da
viabilidade do que foi estabelecido para os préximos passos e adequacdo ao que foi
observado, se deu inicio ao desenvolvimento da analise propriamente dita. Vale salientar que
as novas idas a campo ja foram acompanhadas pelas indispensdveis pesquisas bibliograficas

focadas nos desafios encontrados a partir deste momento até as ultimas etapas da andlise.



Prosseguiu-se, portanto, com as etapas que serviriam de principal base para a implantacao
das melhorias: a coleta de dados que fossem pertinentes a pesquisa e ao desenvolvimento das
ferramentas selecionadas a partir de uma avaliagdo de viabilidade dentre as propostas iniciais

feitas no artigo escrito no escopo da disciplina.

Conforme acordado com o proprietario da empresa, foram implementadas algumas das
proposicoes de melhorias, tornando possivel a observacdo na pratica dos ganhos da aplicacdao
do pensamento enxuto em uma pequena distribuidora de alimentos pereciveis. As proposicoes
ndo implementadas, ainda de acordo com o que permitiu o proprietario, tiveram seus ganhos
projetados de acordo com estudos de casos presentes na bibliografia pesquisada e adaptagdo

ao caso estudado.

Por fim, todos os dados e andlises foram validados com o dono e administrador da
distribuidora, além de apresentados a alguns funciondrios para avaliagdao da possibilidade de

manutencdo das melhorias e implanta¢do das demais propostas.



3. AEMPRESA

A empresa estudada atua realizando o servico de distribuicdo no setor alimenticio,
trabalhando na venda de cinco categorias de produtos de origem animal, sendo as trés

primeiras as mais representativas:

e Congelados: Produtos conservados a uma temperatura inferior a 0°C.

e Embutidos / Resfriados: Produtos conservados a uma temperatura de 6 a 10°C;

e Salgados: Carnes conservadas através do processo de salgamento.

e Llaticinios: Grupo de produtos pouco representativo conservado no frigorifico
destinado ao grupo de resfriados.

e Banha: Grupo de produtos pouco representativo conservado no frigorifico destinado

ao grupo de resfriados.
A lista completa de produtos distribuidos pela empresa em estudo estd no ANEXO I.

Ela estd posicionada, assim como representado na Figura 4, entre os centros de
distribuicdo dos supermercados (seus clientes) e a fabrica, da qual recebe os produtos de
forma empurrada, sem possuir qualquer poder de intervir na quantidade e mix de produtos

enviada.

2 »

0D 03 08 » » Y
mimin a A L
Empresa I
Estudada :, ﬂ

B

Fabrica

1)

Centrosde Supermercados
Distribuicdo

Figura 4: Posicionamento da Empresa Estudada em sua Cadeia de Suprimentos

Fonte: Os autores

Ela se encontra em uma posicdo desfavoravel na cadeia de suprimentos. Podemos afirmar

isso, pois ela estd entre dois elos muito fortes: a fabrica, a qual empurra sua producdo para as



suas representantes estaduais, e os centros de distribuicdo dos supermercados, que devido a

grande oferta de produtos do setor alimenticio, possui alto poder de barganha.
3.1. Afabrica

A fabrica, localizada no sul do Brasil, é o local onde acontece efetivamente a producdo dos
alimentos e ela possui o papel de fornecedora das mercadorias distribuidas pela empresa em

estudo.

Como dito anteriormente, o fluxo de mercadorias da fabrica para a distribuidora é
empurrado. Para entender como isso acontece, é possivel se utilizar da defini¢cdo de producdo

empurrada:

“A produgdo empurrada, desenvolvida em 1974 por Joseph Orlicky na IBM, utiliza-se da
técnica de Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP)...Um sistema de
empurrar baseia-se em uma estimativa de tempo dada pela previsGo de demanda e na
quantidade de itens em estoques. A partir disso, explode-se as necessidades de
componentes respeitando-se a sua utilizagdo no tempo. Essa atividade é realizada de
modo centralizado por meio de um sistema por um conjunto de programadores, que ao
receber as informagbes de entrada (inputs) as repassam aos estdgios de produgdo,

fornecendo-lhes a seqiiéncia de pedidos e o tamanho dos lotes de produgdo”.

TATIKA — Lean Consulting’

Aplicando essa definicdo a realidade estudada, significa que a fabrica possui seu sistema
de producdo baseado em uma previsio de demanda de seus produtos que ndo
necessariamente converge para a mesma previsdo — menos ainda a real demanda — das

distribuidoras regionais.

Tratando-se ainda da producdo de alimentos de origem animal, muitas vezes, a produgao
ndo pode ser totalmente controlada apenas pela previsdo de demanda. Um dos principais
direcionadores das quantidades e tipos de produtos produzidos é a matéria prima. Isto é, dado
que, para atender a demanda por um produto originado de uma determinada parte do corpo

do animal, é preciso abater um certo nimero de animais, outros muitos tipos produtos

2 Disponivel em http://www.taktica.com.br/site/producao-empurrada/ - Acessado em 07/08/2012



também serdo produzidos a partir desse abatimento. Nessa indUstria, para que ndo haja

prejuizos, a matéria prima, no caso, o animal, deve ser 100% aproveitada.

Além disso, outra varidvel ndao controlada é o tempo que um produto precisa para ficar
pronto. Grande parte dos produtos de origem animal passa por um processo de producdo que

precisa de um prazo minimo para ser completado, como o salgamento, por exemplo.

A fabrica possui algumas representantes que distribuem seus produtos pelos estados
brasileiros. Segundo o contrato da fabrica com essas empresas representantes, a imobilizacao
de capital das distribuidoras s6 se dd a com a venda dos produtos para os clientes
(supermercados, por exemplo). A distribuidora em estudo é a representante do Rio de Janeiro
e possui um contrato com a fabrica que ndo presume exclusividade, ou seja, a distribuidora

pode trabalhar com outras marcas e fabricas.

3.2. Adistribuidora

O objeto de estudo da presente andlise é uma das distribuidoras regionais da fabrica,
localizada no Rio de Janeiro, na Rua do Trigo, dentro do Mercado S3o Sebastido, na Penha,

como mostrado na figura 5.
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Figura 5: Localizacdo da Empresa Estudada

Fonte: Google 2012



A distribuidora recebe os produtos da fabrica, armazena — ou realiza cross docking® — e

distribui para os clientes, como mostrado na figura 6.

Armazenagem

Figura 6: Visdao Geral das Atividades da Empresa Estudada

Fonte: Os autores

O recebimento de mercadorias vindas da fabrica é feito por meio de carretas® com
capacidade de cerca de trinta toneladas. S3o recebidas, aproximadamente, cinco carretas por
semana e o transporte de Sananduva, Rio Grande do Sul, até a cidade do Rio de Janeiro leva
cerca de dois dias. Em geral, esse é o tempo que a distribuidora tem para planejar suas vendas
e estoques ja que a fabrica sé informa as mercadorias que estdo sendo enviadas quando a

carreta sai do sul do Brasil.

Com a chegada da carreta, a distribuidora mobiliza cerca de seis funciondrios para o
descarregamento da carreta, que é feito de forma a ja preparar o mix> de produtos de acordo
com os pedidos que ja estdo em carteira para os proximos dias e esse processo leva cerca de

guatro horas.

* Segundo NEVES (2005) apud DATUDE, SANTOS e OLIVEIRA (2011), o Cross Docking “trata-se de operacdes
simultaneas de movimentacdo de materiais entre a doca de entrada e a doca de saida, sem a necessidade da
estocagem fisica”.

* “Carretas s3o uma categoria em que uma parte possui a forga motriz (motor), rodas de tragdo e a cabine do
motorista e a outra parte recebe a carga. A parte motriz recebe o nome de cavalo mecanico, e este pode ser
acoplado a diferentes tipos de médulos de carga, chamados de semi-reboque”. Logistica Descomplicada. Disponivel
em http://www.logisticadescomplicada.com/tipos-de-caminhoes-tamanhos-e-capacidades/ - Acessado em
07/08/2012

*> 0 mix de produtos é o nome que se da ao conjunto de produtos que sera entregue a cada cliente de acordo com
seu pedido. Esse mix pode incluir diferentes tipos e quantidades de produtos.
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Em paralelo ao descarregamento, outros caminhdes menores — toco ou caminhdo semi-
pesado® — sdo carregados para o envio de mercadorias para o cliente, sem que haja
armazenagem — o cross docking. Esse processo reduz o tempo de espera do cliente e também

os custos de estoque para a distribuidora.

Entretanto, ndo é possivel fazer isso com todas as mercadorias, afinal, esse fluxo é
empurrado. Dessa forma, a maior parte dos produtos é dirigida aos frigorificos onde ficarao
armazenadas até que sejam compradas por um cliente. O direcionamento aos frigorificos é
feito de acordo com o tipo de produto, como explicado anteriormente: salgados, refrigerados

e congelados.

A organiza¢do do estoque é no sistema FIFO — first in first out — ou PEPS — primeiro a
entrar primeiro a sair — em que a saida de produtos é dada de acordo com sua data de
entrada, isto é, de fabricacdo. Isso acontece porque a maior preocupacdo na distribuicao de

alimentos pereciveis — como no caso estudado — é a data de validade do produto.

O caminho dos produtos até os clientes é feito por meio de tocos, como dito
anteriormente, que possuem uma capacidade aproximada de seis toneladas. Sdo enviados

cerca de seis desses veiculos por dia.

Vale salientar que essa distribuicdo é feita de acordo com a localizagdo de cada cliente,
entretanto, na empresa estudada, essa roteiriza¢do ainda é feita de forma manual, baseado no

conhecimento tacito de seus gerentes mais antigos.

Outro ponto importante a ser considerado é que, segundo a geréncia da empresa em

estudo, existe capacidade ociosa na operacdo de suas atividades.
3.3. Osclientes

Os clientes da distribuidora podem ser classificados de acordo com duas varidveis: a forma

de entrega e a forma de venda.

Quanto a forma de entrega, como pode ser observado no macroprocesso da empresa, o

cliente pode:

® “Toco ou caminh3o semi-pesado: caminh3o que tem eixo simples na carroceria, ou seja, um eixo frontal e
outro traseiro de rodagem simples. Sua capacidade é de até 6 toneladas, tem peso bruto maximo de 16 toneladas e
comprimento maximo de 14 metros”. Logistica Descomplicada. Disponivel em
http://www.logisticadescomplicada.com/tipos-de-caminhoes-tamanhos-e-capacidades/ - Acessado em 07/08/2012
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e Exigir que a entrega seja feita em local acordado, que pode ser um centro de
distribuicdo de um supermercado, por exemplo. Esses clientes sdo os mais
representativos nas vendas da empresa, compram grandes quantidades de
produtos por vez e possuem poder de barganha sobre a distribuidora, dado
que sdao, em geral, grandes supermercados.

e Buscar a mercadoria no balcdo da empresa, comunicando previamente a data
em que o fard. Em geral, esses clientes compram poucos produtos e sdo donos
de pequenos negdcios, como restaurantes e minimercados. Esses sdo pouco
representativos nas vendas da empresa e, em geral, possuem baixo poder de
negociacao por seu tamanho, mas podem obter esse poder por meio de sua

fidelizagdao, como sera mostrado na proxima categoria.
Quanto a forma de venda, os clientes podem ser:

e Clientes fidelizados, que fazem seus pedidos por telefone diretamente para o
dono da distribuidora. Esses clientes representam a maior parte das vendas da
empresa e possuem poder de barganha alto quanto a promogdes, prioridade
de entrega e formas / prazos de pagamento.

e Clientes da bolsa, que realizam seus pedidos por meio de negocia¢des na Bolsa
de Géneros Alimenticios’. Nesse caso, as diversas distribuidoras de alimentos e
os diversos clientes interessados negociam as mercadorias de forma conjunta.
Essas negociagdes sdo, em geral, boas para clientes grandes, ja que, dado o
excedente de oferta no setor, os precos nesse tipo de venda tendem a ser

mais baixos.

7 Segundo o Artigo 52 presente em seu estatuto social, “A Bolsa de Géneros Alimenticios do Estado do Rio de
Janeiro tem por Objetivo Social, organizar, operar e fiscalizar um sistema de Bolsa, para a comercializagdo de
produtos de origem vegetal, mineral, animal e quaisquer produtos industrializados, seus derivados, e atividades
correlatas, bem como os residuos de valor econdmico”. Disponivel em http://www.bga.com.br/estatutos.php -
Acessado em 07/08/2012
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4. REFERENCIAL TEORICO
4.1. O Lean Thinking

Desde Ford (1863-1947), as mudancas no sistema de producdo foram direcionadas de
acordo com a conjuntura socioeconémica mundial. Atualmente, a globalizagao nao sé expande
as oportunidades de mercado, mas também acirra a competicdo a medida que a distancia

geografica ndo representa mais uma barreira.

Nesse cenadrio, o Lean Thinking ganha destaque ao levar o foco da empresa para o cliente

buscando fidelizagao e aumentando o Market Share.
Segundo o Lean Institute Brasil,

“Lean é uma estratégia de negdcios para aumentar a satisfagdo dos clientes através da
melhor utilizagdo dos recursos. A gestdo Lean procura fornecer, consistentemente,
valor aos clientes com os custos mais baixos (PROPOSITO), através da identificacdo de
melhoria dos fluxos de valor primdrios, e de suporte (PROCESSOS), por meio do
envolvimento das pessoas qualificadas, motivadas e com iniciativa (PESSOAS). O foco
da implementagdo deve estar nas reais necessidades dos negdcios e nGo na simples

aplicagdo das ferramentas Lean.”

Sendo assim, a proposta da filosofia Lean é, tendo entendido o que valor para o
cliente, identificar e eliminar os desperdicios, e assim, melhorar a posicdo competitiva da
empresa. Nesse contexto, uma importante questao deve ser levantada: O que é desperdicio?
Para responder a essa pergunta, devemos nos colocar no lugar do cliente. Segundo a visdo
Lean, apenas se colocando na posi¢dao do cliente e refletindo sobre os processos de producdo
gue podemos identificar o que ele estaria disposto a pagar mais. Dessa forma, identificamos as
atividades produtivas que agregam valor, sendo as demais, desperdicios, por mais que as

mesmas sejam necessarias para a operagao.

O pensamento enxuto (Lean Thinking), em geral, é delineado em cinco passos de

raciocinio:

1. Identifigue o que é valor para o cliente: Considerando suas expectativas, necessidades e

desejos. O foco na satisfacdo do cliente trard, naturalmente, as economias de escala
decorrentes da eficacia global, isto é, 0o aumento de vendas.

2. Mapeie o fluxo de producdo e identifigue os desperdicios: Desenhe um fluxo

representando as atividades correntemente realizadas e, em seguida, analise como o
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cliente e as informacdes percorrem este fluxo, atentando aos tempos. E importante que,
preparado o mapa do fluxo atual e o mapa do fluxo ideal, seja definido o mapa do fluxo
possivel diante das condi¢des existentes. Tempos obstaculos e retencdes no fluxo que
atrasam a entrega dos produtos e servicos ao cliente sdo desperdicios!

3. Implante o fluxo continuo: Em tese, os lotes aumentam a eficiéncia do uso dos recursos do

sistema, mas, em geral, requerem homogeneidade e antecipam a producdo. Atualmente,
vivemos um cendrio “acre-doce”, onde o mercado global faz com que a demanda nao seja
um obstaculo e a concorréncia global traz “volatilidade” a demanda, isto é, um cliente
pode ser perdido muito facilmente para um concorrente direto de sua empresa.

4. Deixe o cliente puxar a producao: Se vocé conseguir transformar o seu sistema, eliminando

desperdicios, passando a produzir em lotes menores, num fluxo continuo ou préximo
disso, ao invés de prever, vocé poderd esperar a chegada do pedido para disparar a
produgao.

5. Busque a perfeicdo: Segundo Corréa (2010), “Toda a estratégia de transformagéo proposta

pela filosofia LEAN se pauta na responsabilizacdo, desenvolvimento técnico e autonomia
das equipes de linha de frente”. Por isso, é essencial que todos compreendam a relagao
entre suas atividades e também os objetivos do negdcio, de modo que todos sintam-se

responsabilizados e motivados para a melhoria.

4.2. Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MPF) é uma ferramenta do segundo passo® do
pensamento enxuto (Lean Thinking), e do mesmo modo, busca eliminar os desperdicios.

Segundo o Lean Institute Brasil® o Fluxo de valor:

“(...) significa dissecar a cadeia produtiva e separar os processos em trés tipos: aqueles
que efetivamente geram valor; aqueles que ndo geram valor, mas sdo importantes para a
manutencdo dos processos e da qualidade; e, por fim, aqueles que ndo agregam valor,

devendo ser eliminados imediatamente.”
Lean Institute Brasil

PIZZOL e MAESTRELLI (2005) apud CADIOLI e PERLATTO (2008)'° afirmam que o

Mapeamento do Fluxo de Valor permitiu uma visualizacdo da cadeia de valor de forma mais

8Vero tdpico 4.1 — Lean Thinking
° Disponivel em http://www.lean.org.br/5_principos.aspx - Acessado em 05/09/2012
% Anuario de Produgdo Académica Docente — Vol. I, n23, ano 2008 — p. 378
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simples, ajudado a identificar desperdicios, bem como suas fontes. Ainda segundo eles, o
mapeamento tem a funcdo de representar a situacdo atual da empresa, e a partir do mesmo,

se construir um mapa futuro, que indica as potenciais melhorias para a empresa.

ROTHER & SHOOK (1999) apud ARAUJO (2004)" citam diversos motivos sobre a

importancia do Mapeamento do Fluxo de Valor, dentre eles:

Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, enxergando o

fluxo como um todo;

Ajuda a identificar mais do que os desperdicios, mas também as fontes destes

desperdicios;

Segundo ROTHER & SHOOK (1999) apud ARAUJO (2004), primeiramente deve-se
escolher uma familia de produtos que passam por etapas semelhantes de processamento para
se realizar o estudo. Em seguida, esta ferramenta deve ser utilizada a partir do desenho da
situacdo atual do fluxo, realizado com base nas informag¢des coletadas no chao-de-fabrica.
Com isso, deve-se partir para a criagdo de um desenho da situag¢do futura. No entanto, o
desenho de ambos os estados — atual e futuro — ndo necessariamente ocorre de forma
sequencial e totalmente separada uma da outra. Isso ocorre, pois as ideias para o
desenvolvimento de uma situagao futura ocorrem durante as coletas de informacgdes sobre a
situagdo atual. Com ambos em mados, deve-se, entdo, elaborar um projeto de trabalho para

gue a situagao futura seja alcangada, dados os limites da realidade.

1 Mapeamento do Fluxo de valor. ARAUJO, C. (2004). Desenvolvimento e aplicagdo de um método para

implementagdo de sistemas de produgdo enxuta utilizado os processos de raciocinio da teoria das restrigdes e o
mapeamento do fluxo de valor. Universidade de Sdo Paulo — Escola de Engenharia de Sdo Carlos.
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Desenho do Estado Futuro

Plano de Trabalho & Implementagao

Figura 7: Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor segundo ROTHER & SHOOK (1999)
Fonte: ARAUJO (2004)

4.2.1. Mapeamento através da visdo Lean Manufacturing

Para a Construcdao do Mapa do Fluxo de Valor, segundo o Lean Manufacturing, uma
simbologia especifica deve ser seguida. Basicamente ha duas divisGes de icones: icones para o
fluxo de materiais e icones para o fluxo de informacdes. Os icones para o fluxo de materiais
servem para representar o caminho percorrido pela informagdo ao longo do processo. Ja os
icones para o fluxo de materiais servem para representar a movimentagao fisica ao longo do
processo. Ha ainda uma terceira categoria de icones auxiliar: os icones gerais. Eles servem para
sinalizar pontos dos fluxos que devem ter atencdo especial. Estas trés categorias se encontram

abaixo representadas:

TRATAMENTO
MONTAGE T/C =45
— TR 20 m
2 Turnos. . l l l l ’

EMPRESA — -—
m St Befugo -F IFO
Fontes Externas Processo Processo Compartihado Caixa de Dados Seta Empurrado Estogue Fluxe Segiencial.

Primeiro a Entrar,
Primeiro a Sair.
Segunda
& Quarta .
Entrega via Caminhdo Entrega via Empilhadeira Entrega via Embarcacio Retirada Supermercado Produtos Acabados para Cliente

Figura 8: [cones para o Fluxo de materiais

Fonte: Lean Institute Brasil
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A
Posto de Kanban Kanban de Sinalizagéo Kanban de Produgio Kankan de Retirada Kanban Chegando em Lotes Programacdo “va ver”

Figura 9: icones para o Fluxo de informagdes

Fonte: Lean Institute Brasil

O IE: @

Operador Necessidade de Kaizen Problemas de Qualidade Pulmio ou Estoque de Seguranca

Figura 10: icones Gerais

Fonte: Lean Institute Brasil

Além destes icones, outro componente muito importante do mapa do fluxo de valor é
a linha do tempo. Ela serve para representar os lead times de toda a produgdo, como ilustrado

abaixo:

Lead time ao
longo do processo

2 horas

40 segundos

Tempo de agregacio
de valor

Figura 11: Linha do Tempo
Fonte: Rother & SHOOK (1999) apud ARAUJO (2004)

Combinando todos estes elementos de modo a se obter uma representagdo da
situacdo atual do fluxo de valor, o resultado serd o Mapa do Fluxo de Valor, como exemplo

representado abaixo:
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Figura 12: Exemplo de mapa de fluxo de valor

Fonte: Rother & SHOOK (1999) apud ARAUJO (2004)

4.2.2. Mapeamento através da visao Lean Servigos

Uma forma alternativa de representacdao do Mapa do Fluxo de Valor pode ser vista se

aplicada a servicos, assumindo algumas caracteristicas especificas e passando a assumir o

nome de “Mapa de Consumo” e “Mapa de Provisdo”.

(2006), os “Mapas de Consumo”

De acordo com JONES e WOMACK

sdo adaptacOes dos Mapas do Fluxo de Valor para as

atividades executadas pelo cliente (ou seja, desde o cliente desejar o produto até obté-lo),

enquanto os “Mapas de Provisdo” sdo para as atividades executadas pela empresa (desde ela

perceber a demanda do cliente até satisfazé-la).

A estrutura de ambos os mapas é muito semelhante. Para a criacdo de ambos é

necessario, primeiramente, se levantar a lista de todas as atividades executadas pelo agente,

seja ele o cliente ou a empresa, assim como seus respectivos tempos.
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Lista de Etapas de Proviséo

Etapas

1. Responder peruenas do chante & respeito 40 repar
2. Marcar hova @ progranmas trabalho

3. Pogar Informagdes ¢ Sreparar orsam de Senigo

4. Levar o velouso para o droa de asperd

5. Traree o velculo para a bala de senigo

&, Diagnostcor 0 problema do velkculo

7. Fazer estonitiva 0 ousto e lists de pecas

8. Fazer contato com o cliente e obter permissdo pars repecar
9. Buscar pogas 00 SOPANaments 00 paas

10. DRtemMings QUANGO A% PGS POBOM 67 INMGLCS

11, Lovar © Crmo DA & 4ra 00 oLpara

12. Ugar para o cliente para explicar o atraso

13, Trazer 0 veloulo da &rea de ozpern

14, Conzertar 0 camo

15. Levir 0 veiouio pord & does do ospors

16. Prepeenr Taturs, pasSar CH30 de Crédaita e1c.

17, Traaed 0 CATO da 403 (0 @500 © eNlIeRa 20 cliente
18. Marcar nora © programas trabalho

19. Cumprimentar o cliente @ preparar ordem de seeviko
20. Levar © velculo pars a dres de espers

21 Trazer velcudd o Ared 0o espers para 8 baa 4o senviKo
22. Disgrostione peotiorma B0 wwiculo com auda da fiboca
23. Fazer & ¥ata de pegas

24, Entrar e CONKALO OO © Clne @ ODLRY PermiSSa0 Dara rparo
25, Consantir 0 viriculo

26. Tesiar na roa

27. Levar 0 vefculo para & drea e espera

2B. Preparar fatura, pussar CON0 0o Criito ete.

29. Trazwe camo da drea 9o 0509 @ entregv a0 cliente

Tempo total do provedor (29 etapas)

S min
5 min
15 min
S min
S min
10 min
5 min
5 min
10 min
15 min
& min
S mn
5 min
15 mn
Smin

15 mn
10 mn
Smn
5min
5 mn

220 min
(3% 40 min)

Figura 13: Exemplo de lista de etapas de provisdo

Fonte: SolucBes Enxutas, JONES e WOMACK (2006)
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Lista de Etapas de Consumo

Tempo do
Etapas Consumidor
1. Busca pela melhor oficina 25 min
2. Marcar hora com oficina selecionada 5 min
3. Dirigir carro até a oficina 20 min
4. Esperar na fila, descrever problemas e preencher papelada 15 min
5. Esperar pelo carro emprestado e assinar formulério 10 min
6. Discutir problema com a equipe e autorizar reparos 5 min
7. Segundo telefonema para dizer que o carro s6 estara pronto 5 min
no dia seguinte
8. Preencher papelada e esperar liberacho do cano 15 min
9. Dirigir para casa (e descobrir que o problema nao fol 20 min
corigido)
10. Marcar hora com a mesma oficina 5 min
11. Dirigir até a oficina 20 min
12. Esperar na fila, descrever problemas e preencher papelada 15 min
13. Esperar por carro emprestado e assinar formulario 10 min
14. Discutir problema com pessoal da oficina e autorizar reparos 5 min
15. Preencher papelada e esperar entrega do carro 15 min
16. Dirigir para casa 20 min
Tempo total do consumidor (16 etapas) 210 min
(3 h 30 min)

Com as

Figura 14: Exemplo de lista de etapas de consumo

Fonte: SolugcGes Enxutas, JONES e WOMACK (2006)

listas de atividades feitas, as mesmas devem ser

representadas

esquematicamente, sendo cada atividade representada por meio de uma caixa cujo tamanho

deve ser proporcional a duracdo da mesma. Elas devem ser dispostas horizontalmente,

seguindo uma légica temporal. Todas as atividades que agregarem valor devem ser pintadas

da cor cinza, e as que ndo agregarem, de branco. As interfaces entre cliente e empresa devem

ser evidenciadas por setas verticais.
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Figura 15: Exemplo de Mapa de Consumo e Mapa de Provisao

Fonte: Adaptado de Solugdes Enxutas, JONES e WOMACK (2006)

4.3. Cinco Ss

Origindrio de 5 termos em japonés — com correspondentes 5 termos em inglés — e

apresentado no Léxico Lean (2003) apud ARAUJO (2004), descrevem praticas para o ambiente

de trabalho muito Uteis a ideia do Lean. S3o eles:

Seiri (Sifting): Realizar a separacdo dos itens necessdrios dos desnecessdrios,
descartando estes ultimos.

Seiton (Sorting): Organizar cada coisa em seu devido lugar. Esta relacionado a
identificacdo das ferramentas em seu devido lugar.

Seiso (Sweeping): Todo o ambiente de trabalho deve estar limpo, com as ferramentas
em seus respectivos lugares ao fim de cada turno.

Seiketsu (Standartize): Estd relacionado a padronizacdo, gerado também como
resultado d boa geréncia dos trés Ss listados acima.

Shitsuke (Sustain): E a disciplina em manter o andamentos dos quarto outros Ss
listados. A geréncia deve atuar sobre a manutencdo para o bom funcionamento do

sistema.
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Conforme dito por ANDRADE (2002) apud ARAUJO (2004), nem sempre um processo de
melhoria da qualidade em uma empresa requer acdes e programas complexos. Nesse sentido,
o programa 5S pode fornecer melhorias consistentes na redu¢do do percentual de pecas
defeituosas produzidas, principalmente devido a questdo de seguranca, ordem e limpeza do
local de trabalho que sdo questGes adotadas por esse método — Segundo FELD (2000) apud
ARAUJO (2004), entre 25% e 30% dos defeitos de qualidade sdo relacionados a estes

problemas.

4.4. Categorias de Desperdicios

Como citado no tdpico 4.1 deste trabalho, o pensamento Lean busca identificar e eliminar
os desperdicios. Segundo WOCKMAN & JONES (1992) apud ARAUJO (2004), desperdicio é
qualquer atividade que absorve recurso, mas nao agrega valor. Ja segundo HINES & TAYLOR

(2000) apud ARAUJO (2004), os desperdicios podem ser divididos em trés categorias:

e Atividades que nao agregam valor: S3o as atividades que, na visdo do cliente, ndao
agregam valor;

e Atividades necessarias, mas que nao agregam valor: S3o as atividades necessdrias
para a entrega do produto ou servico — a ndo ser que a operagao seja alterada

drasticamente —, mas que no entanto, ndo agregam valor na visdo do cliente.

Ainda segundo HINES & TAYLOR (2000) apud ARAUJO (2004), em um ambiente de

manufatura ou de fluxo logistico, a relacdao entre as atividades que é geralmente observada é

e 5% - Agregam valor;
e 60% - Ndo agregam valor;

e 35% - N3do agregam valor, no entanto, sdo necessdrias.

OHNO (1997) apud CAMELO, COELHO, BORGES e SOUZA (2010) prop6s um conjunto de
sete perdas na producdo Lean. Segundo a tabela apresentada por CAMELO (2008) apud
CAMELO, COELHO, BORGES e SOUZA (2010), sdo eles:

e Por excesso de producdo: Produzir mais ou antes que o necessario;

e Por transporte: Movimentos excessivos de materiais, produtos ou informacdes;

e Por processamento: Materiais que aguardam em filas para serem processados;

e Por produtos defeituosos: Desperdicar materiais pela producdo de algum produto
defeituoso;

e Por movimentacdo: Movimentos excessivos e desnecessarios de mao-de-obra;
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e Por esperas: Materiais que aguardam processamento;
e Por estoque: Qualquer quantidade de estoque excedente ao necessario para

atender a demanda do cliente.

No entanto, em um sistema logistico, sabe-se que transporte e estoque conferem
disponibilidade e flexibilidade ao sistema. Deste modo, ao se estudar o Lean pela visdo
logistica, encontra-se divergéncias entre as categorias de desperdicios, uma vez que
“transporte”, por exemplo, ndo se configura uma perda de valor. Por este motivo, BONOLAS
(2006) apud CAMELO, COELHO, BORGES e SOUZA (2010) propds um paralelo entre os
desperdicios segundo a Producdo Lean para a Logistica Lean. Deste modo, segundo BONOLAS
(2006) apud CAMELO, COELHO, BORGES e SOUZA (2010), os desperdicios, segundo a visdo

logistica, sdo:

e Por superoferta por quantidade: E a quantidade que excede a necessidade do
cliente;

e Por superoferta por antecipacdo: E a quantidade enviada para o cliente em
antecipa¢do ao momento do consumo;

e Por processamento: Falhas, erros e desperdicios ao processar o pedido;

e Por defeitos: Desperdicar materiais durante o processo logistico;

e Por movimentagdo: Movimentos inuteis e desnecessarios;

e Por esperas: Materiais que aguardam processamento;

e Por perdas P: Causado pela variagdo artificial das necessidades, como previsao,

planejamento, programacdo e prazo.

4.5. Kanban

O Kanban, segundo RIANI (2006), um sistema de sinalizacdo entre o cliente e o fornecedor,
de modo a se controlar visualmente o processo. O Objetivo deste método é controlar e
balancear a producdo, reduzindo perdas e controlando o fluxo de materiais. Geralmente ele é
composto de um cartdo (o “cartdo Kanban”), disposto entre dois postos de trabalho. O cartdo
funciona como um disparador da producdo, alertando quando o posto de trabalho a frente
esta pronto para receber os matérias a serem processados do posto anterior. Deste modo, o

sistema é capaz de “puxar” a producao.

O Kanban é uma ferramenta tipica do Just In Time (JIT), que segundo OHNO (1997) apud
RIANI (2006), significa
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“que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessdrias a montagem
alcancam a linha de montagem no momento em que sdo e somente na

quantidade necessdria (p.26)”.

4.6. O entendimento de valor

A aplicacdo do pensamento enxuto e de seus cinco passos tem como objetivo, no caso em
estudo, aumentar o valor agregado para o cliente da distribuidora, isto é, os centros de
distribuicdo dos supermercados. Para isso, é preciso entender a percepg¢do de valor para o

cliente.

Analisando uma das mais recentes publicagdes do Instituto de Logistica e Supply Chain
(Instituto I1LOS), o Customer Service - Avaliacdo do Servigo de Distribui¢do das Industrias de
Alimentos Pereciveis 2011"%, pode-se observar que os clientes ddo maior importancia para a
dimensdao de disponibilidade do produto, ou seja, que o distribuidor possua o produto

desejado no momento em que é solicitado.

Ordem de
Dimensoes de Customer Service
Importancia

Disponibilidade do Produto 12
Consisténcia no Prazo de Entrega 22
Tempo de Ciclo 32
Sistema de Remediagdo de Falhas 42
Frequéncia de Entrega 52
Flexibilidade do Sistema de Distribuigdo 62
Apoio na Entrega Fisica 72
Sistema de Informacgdo de Apoio 82

Tabela 1: Iltens Mais Importantes no Relacionamento

Fonte: Customer Service Alimentos Pereciveis 2011 — Instituto ILOS

12 Pesquisa realizada pelo Instituo ILOS junto aos supermercadistas para avaliar o servigo de distribui¢cdo no setor de
alimentos pereciveis no ano de 2011. InformagBes adicionais sobre esta pesquisa podem ser obtidas no site
www.ilos.com.br
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Segundo o Instituto ILOS, as oito dimensdes do servigo ao cliente (Customer Service) sao:

e Disponibilidade do Produto — A disponibilidade do produto representa o mesmo estar
disponivel como produto acabado no fornecedor, pronto para a compra no momento
em que o varejista deseja.

e Consisténcia no Prazo de Entrega — A Consisténcia no prazo de entrega representa o
guanto a empresa estd entregando seus produtos no prazo prometido.

e Tempo de Ciclo - O Tempo de Ciclo corresponde ao periodo decorrido desde a
colocagao do pedido até o momento efetivo da entrega. Neste caso, a definicdo de
tempo de ciclo segundo o Instituto ILOS difere da defini¢do cldssica, que é o tempo
necessario para se produzir um produto, isto é, lead time.

e Sistema de Remedia¢do de Falhas - A capacidade de remediar falhas corresponde a
habilidade do fornecedor de manter a satisfacdo do varejista mesmo diante de
contratempos, como produto fora do padrdo de qualidade e mercadorias em
desacordo com o pedido.

e Frequéncia de Entrega — A frequéncia de entrega representa o periodo de tempo entre
entregas realizadas para o mesmo cliente, tendo grandes impactos no tamanho do
lote e a quantidade a ser mantida pelo varejista.

e Flexibilidade do Sistema de Distribuicdo — A Flexibilidade do Sistema de Distribui¢ao
corresponde a capacidade do fornecedor de atender condi¢Ges especiais, tais como:
entregas urgentes, adiamento de entregas (reentregas), altera¢gdes do contelddo dos
pedidos e entregas em horarios especiais.

e Apoio na Entrega Fisica — O apoio na entrega fisica representa o suporte dados pela
empresa desde o momento do planejamento das entregas (durante as janelas de
atendimento), até a descarga dos produtos.

e Sistema de Informacdo de Apoio — O sistema de informac¢do de apoio representa a
disponibilidade de informagdes para os clientes, impactando na sua percepc¢do de
gualidade, como quanto a facilidade de coloca¢do de pedidos, reposicdo automatica
de produtos, agilidade na resposta sobre o status da carga, antecipacdo da

comunicacdo de alteragGes de pregos e lancamento de produtos.

Portanto, no caso estudado, valor para o cliente é ter o produto disponivel em seu centro
de distribuicdo no momento e na quantidade que precisar. Dessa forma, atividades que

atendam a esse objetivo agregarao valor ao cliente, ao passo que atividades que resultem em
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espera para o cliente ou recebimento de quantidades de tipos de produto acima ou abaixo de

sua necessidade, ndo agregarao valor para o cliente.

O caso em estudo trata de um novo conceito, a Logistica Lean, e sua definicdo vem sendo
construida e ainda hd muitas divergéncias acerca das varidveis envolvidas. Muitas vezes, é
dificil ter a percepc¢ao de como a logistica pode aumentar o valor de um produto ou servico
percebido pelo cliente. Segundo artigo publicado na revista Mundo Logistico™, “o valor da
logistica é manifestado primeiramente em funcdo do tempo e lugar. Produtos e servicos ndao
tém valor a menos que estejam a disposi¢cdo do cliente quando (tempo) e onde (lugar) eles

pretendem consumi-los”.

Uma forma simplificada de analisar o que agrega valor ao cliente utilizado no presente

estudo é verificar se o cliente pagaria por determinada atividade da distribuidora.

13 . “ ~ . . ”

Artigo “Aumentando a percepc¢do de valor dos seus produtos junto a seus clientes”, por: Leandro
Callegari Coelho, Neimar Follmann e Carlos Manuel Taboada Rodriguez, publicado em Revista Mundo
Logistica, Edicdo 07 NOV/DEZ 2008
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5. OTRABALHO

O trabalho foi desenvolvido a partir do entendimento do pensamento enxuto e,
consequentemente, dos passos que devem ser seguidos para sua aplicacdo. Dessa forma, é
preciso, inicialmente, entender o que seria valor para o cliente para que o mapeamento de

valor possa ser iniciado.

No caso de uma distribuidora, é razodvel adotar o conceito de valor agregado para o
cliente utilizado pela logistica: ter o produto certo, na quantidade certa e no tempo certo. Isto
é, receber os produtos da forma como foram pedidos, na quantidade desejada e no prazo
acordado com a empresa. Com base nessa visdo com foco no cliente, portanto, serd

configurado o fluxo de valor.

5.1. Mapas de Consumo e Mapas de Provisao

Em um primeiro momento, pensou-se em realizar os dois tipos de mapeamento — segundo
os padroes do Lean Servicos e também do Lean Manufacturing — para estabelecer o mais
adequado a situagao estudada. Entretanto, constatou-se que o mapeamento segundo o Lean
Manufacturing demandaria um grau de agregacdo que nao permitiria a analise dos

desperdicios na operagao da distribuidora. Essa situagao esta ilustrada na figura 16.

Planejamento dos Pedidos

Atendimento ao

Composicao da | Cliente

Carreta Composicao do|

Separar parte do
mix que saira da

carreta
e
O b

Separar parte do
mix que saira do
estoque

[ I ] ' I
Segunda,
Quarta e
Sexta .

<

Figura 16: Exemplo llustrativo do Mapeamento do Fluxo de Valor no caso da distribuidora

Fonte: Os autores

Portanto, decidiu-se por utilizar o mapeamento segundo os padrdes do Lean Servigos.

Os mapas de consumos e de provisdo devem abordar, se ndo todas, a maior parte das

situacGes que podem ser observadas nos processos da organizacdo. Para isso, foi realizada
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uma observacao prévia do funcionamento da empresa para entendimento inicial e posterior

mapeamento.

As observacdes iniciais deixaram claro que a empresa possui muitas variacdes em seus
processos, que podem ser realizadas por diversos atores diferentes, dependendo de algumas
varidveis e, principalmente, podem se dar de formas diversas dependendo do produto, das
exigéncias do cliente, das quantidades desejadas. Algumas dessas variacdes serdo

apresentadas e a cada combinacdo serd dado o nome de “cendrio”.

Ainda a fim de colaborar para o entendimento da empresa, seu tamanho e seu
funcionamento, foi elaborado um organograma para a empresa em estudo, ja que a mesma
ndo possuia nenhum documento que descrevesse seus cargos, funcionarios e relagao entre

eles. O organograma estd apresentado na figura 17.

Administrador

Gerente Geral Contador/Vendedor Auxiliar Técnico

Auxiliar Operacional

Figura 17: Organograma

Fonte: Os autores

Essa hierarquia é capaz de explicar a existéncia de grande parte das variagGes, ja que, com
poucos funciondrios e a maior parte equipotentes abaixo de um administrador e proprietario,
todos acabam participando um pouco de todas as atividades, tornando dificil a existéncia de

um padrao.

Para resumir os cendrios possiveis, a tabela abaixo é apresentada, que representa a
combinagdo entre as varidveis basicas, cada uma simbolizando uma operagdo diferente

realizada pela empresa, desde a negociacdo do produto até sua entrega.
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Cliente Fidelizado | Cliente da Bolsa

Empresa entrega no CD c1 Cc2

Cliente busca na empresa C3 Cc4

Tabela 2: Resumo dos Cenarios

Fonte: Os autores
Tendo os cendrios passiveis de mapeamento sido definidos, foi realizada uma
entrevista ndo estruturada com o gestor da empresa, para definicdo da representatividade de
cada cendrio. Apds essa reunido, chegou-se a conclusdo de que 90,2% dos casos podem ser
representados pelo cenario C1, além de ser o cenario que a empresa possui maior interesse

em estudar, uma vez que os clientes fidelizados sdo seu publico-alvo.

Cliente Fidelizado | Cliente da Bolsa

Empresa entrega no CD 90,2% 4,8%

Cliente busca na empresa 4,8% 0,2%

Tabela 3: Contribui¢des dos Cenarios

Fonte: Os autores

Dessa forma, o cendario C1 foi o primeiro a ser medido e estudado com maior detalhe
ainda no escopo da disciplina de Tépicos Especiais em Sistemas de Informacdo. Além disso, o
cendrio se completou, inicialmente, com a forma de carregamento por Cross Docking, quando
o carregamento do toco, assim como a separacdo do mix, é feito simultaneamente ao

descarregamento da carreta.
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Figura 18: Realiza¢do do Cross Docking de Congelados na Distribuidora

Fonte: Os autores
Em principio, ndo foi dada muita importancia a categoria do produto para
diferenciacao dos cendrios. Entretanto, observou-se que o tipo de produto pode modificar
consideravelmente os processos de carga do toco e descarga da carreta. Dependendo do
produto, a forma de manuseio varia o que, segundo as observag¢des, pode causar diferengas
nos tempos de execugdo, o que é muito relevante para os mapas de consumo e provisao.

Portanto, definiu-se que o tipo de produto deveria ser considerado nos cenarios analisados.

Além disso, constatou-se que o tipo de cliente sé influencia na fase inicial do processo
de carga e descarga que envolve a negociacao do pedido. Nas observagdes iniciais, percebeu-
se que seria muito dificil mapear o fluxo de negociagdo com o cliente da bolsa, ja que esse tipo
de cliente seria pouco acessivel para informar o processo que o leva até a entrega do produto.
Esse fato aliado a baixa representatividade das vendas para esse cliente em comparacdo com
as vendas totais e também ao interesse da empresa principalmente nos clientes fidelizados,
evidenciou que os ganhos em mapear os cendrios C2 (Clientes da Bolsa e entrega no CDD) e C4

(Cliente da Bolsa e entrega na empresa) ndo compensariam o esforgo.

Com isso, estd apresentada abaixo a tabela dos cendrios que terdo seus mapas de

consumo e de provisdo construidos:
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Congelados Salgados Refrigerados |Caminhdo Misto
Empresa entrega no CD do
. - CicC C1s CiR Cim
cliente fidelizado
Cliente fidelizado busca
Cc3cC C3s C3R C3Mm
na empresa

Tabela 4: Cendrios definidos para mapeamento

Fonte: Os autores

Cada um dos seis cenarios descritos na tabela acima ainda podem possuir duas
variagOes: carregamentos com e sem cross docking. Dessa forma, no total, serdo construidos
dezesseis mapas que, muitas vezes, possuirdo grande parte de suas atividades em comum ja
qgue, na verdade, sao representa¢des das combinagbes possiveis das varidveis envolvidas no
caso. Como é possivel perceber na tabela acima, ndo foi feita a diferenciagao entre os clientes
qgue buscam os produtos no balcdo da empresa e aqueles que enviam seus préprios caminhdes
para carregamento. Para a distribuidora, essa diferenca nao é relevante dado que, a partir do
momento em que os produtos sao entregues ao cliente — em seus CDDs, no balcdo ou em seus
proprios caminhdes — a responsabilidade sobre os produtos passa a ser do cliente, assim como

seu estado de conservagdo, sua seguranga, sua adequacdo as exigéncias do cliente e seu

transporte até o destino, seja qual for.

Figura 19: Descarregamento de Congelados para Armazenagem

Fonte: Os autores
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Vale salientar que o estabelecimento de cendrios é feito com o objetivo de esclarecer
o funcionamento geral da empresa, que serd mais bem detalhado nos mapas de consumo e de
provisdo. Entretanto, trata-se de uma empresa familiar que ndo possui processos definidos e
sua rotina pode variar muito. Dessa forma, todos os fluxos mapeados e os cenarios definidos
ndo podem ser vistos como um padrdo, mas sim, uma abordagem geral baseada na situacdo
mais comum que possa acontecer. Sempre que possivel, as particularidades e desvios ao que
for apresentado como “mais comum” serdo evidenciados ao longo do texto. Ainda assim, os
processos da distribuidora foram mapeados com o auxilio da ferramenta Oracle Business

Process Architect** em maior grau de detalhamento nos APENDICES A ao H.

Todos os fluxos mapeados tiveram seus tempos baseados no ciclo de carregamento de
um toco com cerca de trés toneladas, o que ndo representa toda a sua capacidade, mas sim o
carregamento mais comum para entregas. Segundo o proprietario e administrador da
distribuidora, essa é uma boa quantidade, pois cargas abaixo dessa quantidade geram prejuizo
a empresa — com custos logisticos maiores que a receita das vendas — e acima, em geral, sdo
dificeis de tornar possivel sem que o cliente sofra com o tempo de espera até que haja

entregas suficientes na rota desejada.

Cada um dos dezesseis cendrios serdo apresentados em duas tabelas, uma com as
atividades do cliente e outra com as atividades da distribuidora, seguidas pelos mapas de
consumo e de provisdao. Ambas representacdes — tabelas e mapas — possuem as atividades e os
seus tempos, divididos entre aqueles que agregam e aqueles que nao agregam valor. As
tabelas contém informacgdes extras, como a descricdo breve de cada atividade (local onde
também pode haver algumas consideracGes relevantes) e a forma de coleta do tempo,
podendo ter sido informado pelo proprietdrio e administrador da empresa, medido pelos
alunos em visitas a campo ou estimado de acordo com informacdes e opinides de
proprietarios e considerando outras varidaveis importantes, como observa¢des parciais da

atividade, entre outras.

A legenda dos mapas de consumo e de provisdo construidos no presente estudo

encontra-se na figura 20.

* 0 Oracle Business Process Architect é uma “ferramenta baseada em padrdes para modelagem de
processos que suporta notacGes e modelos baseados em padrées, incluindo Business Process Modeling
Notation — BPMN.” - http://www.a2f.com.br/produtos/bpm-gestao-de-processos-de-negocios,
acessado em 10/09/2012
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Legenda:

| Valor

J Desperdicio
I A
\lv I Interface cliente-empresa
1
H Atividades realizadas em paralelo
[0 ou Atividades realizadas em sequéncia

Figura 20: Legenda dos Mapas de Consumo e de Provisdo

Fonte: Os autores

Como é possivel perceber, nos mapas, as atividades sdo representadas em “blocos” ou
“caixas”. Vale salientar que, no presente estudo, optou-se por ndo fazer essa representagdo
respeitando a proporg¢ao dos tempos, buscou-se manter um tamanho padrdo para os “blocos”,
salvo algumas exce¢Oes em que a variagdo do tamanho tornaria o mapa mais claro. Isto é, uma
possivel diferengca de tamanho entre blocos no mesmo mapa nao significa necessariamente
gue a atividade em um “bloco” maior seja mais longa do que uma atividade representada em
um “bloco” no tamanho padrao. A representacdo dos blocos proporcional aos tempos nado foi
utilizado devido a grande variacdo entre os tempos do caso estudado — por exemplo, existem
atividades que duram menos de um minuto enquanto outras podem durar dias —, o que

tornaria invidvel obter um resultado em que a distor¢ao nao prejudicasse a visualizagao.

O primeiro cendario é o C1 C (empresa entrega produtos do grupo “Congelados” no

Centro de Distribuicdo do cliente fidelizado) com realizacao de cross docking:
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Atividades
Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar recebimento de
mercadoria

Receber/ descarregar mercadoria

Conferir mercadoria

CLIENTE

Tempo Agrega
Descri¢do ® e

(min) valor?
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo

Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 N3do
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definira sua
satisfagdo com o servigo.

11 Nado

47 Sim

O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do

. . . 2974,1 Ndo
momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-

lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90,0 Sim
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

30,0 Ndo
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min)  3.100,2

% de valor  3,05%

Tabela 5: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cendrio C1 C com Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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10

11

12

13

14

15

16

Atividades

Receber/Negociar pedido

Receber lista dos produtos a
caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fébrica

Esperar chegada da carreta

Verificar disponibilidade de
congelados em estoque

Separar parte do mix que vird dos
congelados em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

Buscar parte do mix que foi separado
com congelados em estoque

Separar mix de congelados da
carreta e carregar Toco com todos os
produtos (em estoque e da carreta)

Palletizar produtos que irdo para o
frigorifico

Transportar pallet até o frigorifico

Liberar Toco

DISTRIBUIDORA

Descrigdo

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definird sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga
para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse
momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma
possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada.

De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietdrios/adminstrador da distribuidora avalia a
disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser
carregados nos tocos por cross dockin.

No caso dos congelados, é comum a disponibilidade de parte dos
pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de validade
dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A
separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja
separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia
seguinte, em geral.

Um funcionario é responsavel por fazer essa rota manualmente de
acordo com seu conhecimento técito.

Com a chegada da carreta, os funcionarios montam uma espécie de
"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de
prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora
que abriga os frigorificos e a balanga.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,
é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem
ser descarregados da carreta.

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.

De acordo com a ordem informada na atividade 6, os funcionarios
retiram os produtos da carreta e transferem para o toco
posicionado. Os produtos que vieram do frigorifico também sdo
carregados nesse momento.

Enquanto é feito todo o processo de descarregamento da carreta e
carregamento dos tocos para distribuigdo, os produtos que ndo
serdo entregues dentro de 24 horas, devem ser palletizados para
serem armazenados. Essa atividade deve ser feita em paralelo
para liberar espago para descarregamento dos demais produtos
que ainda deverdo ser carregados por cross docking.

Os produtos palletizados devem ser levados até o seu respectivo
frigorifico para armazenagem, liberando a drea de cargae
descarga.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas
principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e
habilitacdo do seguro da carga do caminh&o para casos de roubo e
acidente.

A . . . .
Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de

Transportar até o cliente

Entregar mercadoria no cliente

Aguardar conferéncia do cliente

entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min)

% de valor

Tempo
(min)

4,7

2880,0

55

23,0

2,1

93

56

40,0

90,0

30,0

3.254,0

6,62%

Agrega
valor?

Sim

Néo

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Tabela 6: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C1 C com Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Medido

Informado

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Informado

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sao apresentados

na figura 21.

1,4 min 4,7 min 2.974,1 min 90 min 30 min
4.Negociar
1.Ligar para preco, 6.Receber/ 7.Conferir
. N . N S .
2 Empresa =»| quantidade |=—pi 5.Aguardar recebimento de mercadoria > descarregfnr [—>> mercadoria
e prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | A 1 A
atendiment | A I I l I
o pelo seu 1 1
vendedor 1 | 1 1 1
V- v o v o
3. Aguardar
atendiment A A
— ; 2.880 min 52 min .
o pelo 4,7 min . i 1,2 min . :
venZedor ’ 2,1 min ! 90 min 30 min
2. Receber lista 8. Conferir
dos produtos a 7. Preparar )
1.Receber/ cam?nho da Carretappara . produtos 14.Transport 15.Entregar 16.Aguardar
NEEQCIGF —’ distribuidora e 9 descarregam —.’ que devem ) arvate o é merca.\dorla % confel.'encla
pedido negociar com a ento ser cliente no cliente do cliente
riorizados
matriz/fabrica P
T Buscar
3. Esperar parte do mix
chegada da G
carreta separado com
congelados
em estogue
4. Verificar 10} Sveparar
disponibilida mix de
_de de Congelados
congelados da carreta e
em estoque caleean
Toco
5.Separar 11.Palletizar
parte do mix produtos
que vird dos que irio
congelados parao
em estoque frigorifico
6. Elaborar a
rota dos
tocos que 12.Transport
farso = ar pallet até
entregas no o frigorifico
dia seguinte
13. Liberar
=
Toco

Figura 21: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C1 C com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O segundo cendrio é o C1 C (empresa entrega produtos do grupo “Congelados” no
Centro de Distribuicdo do cliente fidelizado) sem realizacdo de cross docking, ou seja, os

produtos carregados vém todos do estoque:

CLIENTE

Tempo Agrega

Atividades Descrigao Tipo
¢ (min) valor? P
1 Ligar paraaEmpresa O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo  Estimado
. X Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
Solicitar atendimento pelo seu . X N i
2 vendedor pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 N3o Medido

ponto de contato com o cliene (vendedor).
Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo

Aguardar atendimento pelo sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo . .
3 . . . 11 Ndo Medido
vendedor vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.
A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
Negociar prego, quantidade e prazo importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto . .
4 5,7 Sim Medido

com vendedor de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

Aguardar recebimento de O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do . .
5 ) L. ) j 137,4 Ndo  Estimado
mercadoria momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.
Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
6 Receber/ descarregar mercadoria lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90,0 Sim  Informado

deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

7 Conferir mercadoria 30,0 Ndo Informado

é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.
Tempo total (min) 264,50
% de valor 36,18%
Tabela 7: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 C sem Cross Docking

Fonte: Os autores

37



Atividades

(=Y

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
congelados em estoque

Separar mix que vird dos congelados
em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte
Transportar mix que foi separado
com congelados em estoque

6 Carregar TOCO

7 Liberar TOCO

8 Transportar até o cliente

9 Entregar mercadoria no cliente

10 Aguardar conferéncia do cliente

DISTRIBUIDORA

Descrigdo

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
havera necessidade de cross docking.

A separagdo do mix envolve deixar os produtos ja separados de
acordo com os tocos que serdo carregados no dia seguinte, em
geral.

Um funcionario é responsavel por fazer essa rota manualmente de
acordo com seu conhecimento técito.

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.

O mix trazido do frigorifico deve ser depositado no toco
posicionado para carregamento.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas
principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e
habilita¢do do seguro da carga do caminh&o para casos de roubo e
acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de
entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 334,80

% de valor 57,02%

Tempo Agrega

(min)

4,7

46,0

44,0
10,2

51,4

13,0

40,0

90,0

30,0

valor?

Sim

Sim

Sim

Sim

Tabela 8: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C1 C sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido
Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 22.

1,4 min 4,7 min 137,4 min 90 min 30 min
4.Negociar
. preco, 6.Receber/ .
1.Ligar para : " " = 7.Conferir
a Empresa =] quantidade |=— 5.Aguardar recebimento de mercadoria r o descarreg.ar mercadoria
& prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | * 1 ¢
atendiment | A 1 1
o pelo seu 1 1 I | I |
vendedor | | 1 1
L 2 v o
v 1
3. Aguardar
atendiment |_|
opelo : 46 min 51,4 min :
4,7 min ’ : :
vendedor ' 40 min 90 min 30 min
2.Verificar
1.Receh.er! disponibilida 6. Carregar 8.Trans’parta 9.Entregar 1D.Agu?rdar
Negociar —} -de de Ba Toco raté o —* mercadoria conferéncia
pedido congelados cliente no cliente do cliente
em estoque
3. Separar
mix gue R 7.Liberar
os
Toco
congelados
em estoque
4. Elaborara
rota dos
tocos que
fardo
entregas no
diaseguinte
5. Transportar
mix que foi
separado com ==
congelados em
estoque

Figura 22: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C1 C sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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O terceiro cenario é o C3 C (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo

“Congelados” na distribuidora) com realizacdo de cross docking:

(=Y

(%]

()}

~N

Atividades
Ligar para a Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar chegada da carreta

Ir até a distribuidora

Carregar caminhdo

CLIENTE

Descrigao

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento.

Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o

ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo

vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.
A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

O cliente deve aguardar a chegada da carreta para que possa
buscar seus produtos na distribuidora, ja que se utilizara do cross

docking para fazer o carregamento de seu pedido. Esse caso é
comum nos casos em que a distribuidora ndo possui em estoque

todos os produtos de que o cliente necessita.

*O tempo dessa atividade foi estimada somando-se o tempo que a carreta

leva da fabrica até a distribuidora com o tempo que leva para ser

preparada para descarregamento (atividade 6 da distribuidora) e
subtraindo-se o tempo que o cliente leva até a distribuidora (atividade 6

do cliente).

Com a chegada da carreta, o cliente deve se dirigir até a

distribuidora para buscar seus produtos.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p

cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que

desejar.

Tempo total (min) 2.941,20

% de valor

Tempo Agrega

(min)
0,2

0,1

1,1

57

2.842,1

40,00

52

1,96%

valor?
Nao

Ndo

Ndo

Sim

Ndo

Nao

Ndo

Tabela 9: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 C com Cross Docking

Fonte: Os autores

ipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Estimado
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Atividades

[=Y

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
congelados em estoque

w

Esperar chegada da carreta

Receber lista dos produtos a
4 caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fabrica

Separar parte do mix que vird dos
congelados em estoque

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
priorizados no descarregamento

~N

para realizar o cross docking

Buscar parte do mix que foi separado
com congelados em estoque

00

Separar mix de congelados da
carreta

10 Liberar Produto

Tabela 10: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C3 C com Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descrigdo

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegard dentro de 48 horas, a fabrica liga
para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse
momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma
possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada.

De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a
disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser
carregados nos tocos por cross docking.

No caso dos congelados, é comum a disponibilidade de parte dos
pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de validade
dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A
separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja
separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia
seguinte, em geral.

Com a chegada da carreta, os funcionarios montam uma espécie de
"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de
prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora
que abriga os frigorificos e a balanga.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,
é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem
ser descarregados da carreta.

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.

No caso em que o cliente busca o produto, a distribuidora sé
precisa retirar os produtos da carreta enquanto o cliente efetua o
carregamento.

No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a
emissdo da nota fiscal, jd que o seguro é de responsabilidade do
cliente.

Tempo total (min) 2.996,20

% de valor

Fonte: Os autores

(min)

4,7

2880

5,5

23

2,1

9,3

5,6

52

2,85%

Tempo Agrega
valor?

Sim

Ndo

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Informado

Medido

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado

Medido
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 23.

1,4 min 4,7 min 2.842,1 min 40 min 52min
4.Negociar
. prego, 5.Aguardar .
1.Ligar para ; | - | 6.Iratea | 7.Carregar
a Empresa Ed :::::;dgc?::l ch:;g::?ada “1 distribuidora “1 caminho
vendedor
2.Solicitar |
atendiment | A *
o pelo seu 1 1 | 1
vendedor I I 1 I
L2 v o
3. Aguardar
atendiment ||
opelo : 2.880 min 52 min
vendedor 4'7 min 2,1 min
2. Receber lista 7. Conferir
1 Receber/ dos Produtos a 6. Preparar produtos
Negociar —> caminho da -3 carreta para e e devem
G distribuidora e descarregam " a
pedido 3 ser
negociarcoma ento riorizados
matriz/fabrica P
8. Buscar
3. Esperar parte do mix
chegada da que fol
carreta separado com
congelados
emestogue
4. Verificar 9-Se:parar
disponibilida mix de
—de de Congelados
congelados da carretae
em estoque T
Toco
5.Separar
parte do mix .
que virados == 10. Liberar
congelados produto
em estoque

Figura 23: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C3 C com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O quarto cendrio é o C3 C (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo

“Congelados” na distribuidora) sem realizacdo de cross docking:

Atividades
1 Lligar paraa Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

5 Ir até a Distribuidora

6 Aguardar fim da separagdo do mix

7 Carregar caminhdo

CLIENTE

Tempo Agrega
Descrigao 1 (R

T
(min) valor? 'po

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra

pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociacdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

Dada a disponibilidade do produto em estoque, o cliente pode se
dirigirimediatamente até a distribuidora para buscar seus 40,0
produtos.

No caso em que o cliente chega a fabrica antes do fim da separagdo
do mix, ele deve aguardar o fim da operagdo.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsdvel

1,1

5,7

pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminh3do" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p 52,0
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que

desejar.

Tempo total (min) 105,10

% de valor 54,90%

Ndo

Ndo

Sim

Ndo

Ndo

Sim

Tabela 11: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 C sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Estimado
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Atividades

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
congelados em estoque

Separar mix que vira dos congelados
em estoque

Transportar mix que foi separado
com congelados em estoque

Liberar Produto

Esperar o caminhdo do cliente ser
carregado

Tabela 12: Analise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C3 C sem Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descrigdo

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definird sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da

distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque

para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles

que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,

ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo

havera necessidade de cross docking.

A separagdo do mix envolve deixar os produtos ja separados de

acordo com os tocos que serdo carregados no dia seguinte, em 46,0
geral.

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o

toco posicionado para ser carregado.

No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo s6 envolve a
emissdo da nota fiscal, jd que o seguro é de responsabilidade do 6,0
cliente.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que
desejar. Os funciondrios dadistribuidora devem aguardar a
operagdo para liberagdo da drea de carga e descarga.

10,2

46,0

Tempo total (min) 118,40

% de valor 51,44%

Fonte: Os autores

(min)

Tempo Agrega
valor?

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 24.

1,4 min 4,7 min 40 min 6 min 52min
4.Negociar 6.Aguardar
1.Ligar para 9 ugrrl(:;;;;de - 5.lratéa - fim da 7.Carregar
a Empresa 9 1 distribuidora “1 separacio “| caminhdo
e prazo com do mix
vendedor
2.Solicitar 1
atendiment | ik *
o pelo seu 1 | 1 |
vendedor I | 1 I
L2 L 2
3. Aguardar
atendiment ||
o pelo ; 46 min .
vendedor 417 min 52 min
ll'“:ec::i::! —> 2.Verificar disponibilidade de > 5.Liberar
b 0 congelados em estoque produto
pedido
6. Esperar o
3. Separar mix que vira dos congelados caminhdo
em estoque ser
carregado
4, Transportar mix que foi separado
com congelados em estoque —

Figura 24: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C3 C sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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O quinto cenario é o C1 S (empresa entrega produtos do grupo “Salgados” no Centro

de Distribuicdo do cliente fidelizado) com realizacdo de cross docking:

CLIENTE

Tempo Agrega

Atividades Descrigao Tipo
¢ (min)  valor? P
1 Ligar paraa Empresa O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo  Estimado
. X Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
Solicitar atendimento pelo seu . . . .
2 pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nado Medido
vendedor ;
ponto de contato com o cliene (vendedor).
Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
Aguardar atendimento pelo sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo N )
3 ) : - 1,1 Ndo  Medido
vendedor vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.
A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
f Negociar preco, quantidade e prazo importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto 47 Si Medido
5 im i
com vendedor de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.
Aguardar recebimento de O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do
58 : po cie ashe emep P 29881 Nio  Estimado
mercadoria momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
6 Receber/ descarregar mercadoria lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90 Sim  Informado
deve aguardar.

X . O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento, .
7 Conferir mercadoria J I . 30 Ndo Informado
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 3.114,2
% de valor 3,04%
Tabela 13: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 S com Cross Docking

Fonte: Os autores
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Atividades

(=Y

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
salgados em estoque

w

Esperar chegada da carreta
Receber lista dos produtos a
4 caminho da distribuidora e
negociar com a matriz/fabrica

Separar parte do mix que vird dos
salgados em estoque

Elaborar a rota dos tocos que

fardo entregas no dia seguinte

Preparar carreta para
descarregamento

~N

Conferir produtos que devem ser
priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

-]

Buscar parte do mix que foi
separado com salgados em
estoque

©o

Separar mix de salgados da
carreta e carregar VUC com todos
os produtos (em estoque e da
carreta)

Palletizar produtos que irdo para

o frigorifico

12 Transportar pallet até o frigorifico

13 Liberar TOCO

14 Transportar até o cliente
15 Entregar mercadoria no cliente

16 Aguardar conferéncia do cliente

DISTRIBUIDORA

Descri¢do

Tempo Agrega

(min)
O ciclo da distribuidora seinicia a partir do momento em que o telefone é
atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade
mais importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto de 4,7
entendimento das necessidades do cliente que definira sua satisfagdo com o
servigo.
Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga para a
distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse momento, a
distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de acordo com seu
planejamento de vendas (pedidos) em uma possivel negociagdo.
Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 5,5

2.880,0

De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a disponibilidade dos
produtos em estoque para determinar os produtos que devem sair do estoque
eaqueles que devem ser carregados nos tocos por cross docking.

8,0

No caso dos salgados, é comum a disponibilidade de grande parte dos
pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de validade dos
produtos e, especialmente no caso de salgados, ao desejavel tempo de espera
para secagem da salmoura, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A
separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja separados de 47,0
acordo com os tocos que serdo carregados no dia seguinte, em geral. No caso
dos salgados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o peso ndo é

padrdo.

Um funcionario é responsavel por fazer essa rota manualmente de acordo
com seu conhecimento técito.

Com a chegada da carreta, os funcionarios montam uma espécie de "doca"
com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de prepararem uma
espécie de rampa para facilitar o fluxo de carrinhos e de paleteiras entre a
carreta e a parte da distribuidora que abriga os frigorificos e a balanga.

2,1

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia, é
informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem ser 9,3
descarregados da carreta.

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o toco

posicionado para ser carregado. 10,2

De acordo com a ordem informada na atividade 6, os funciondrios retiram os

produtos da carreta e transferem para o toco posicionado. Os produtos que

vieram do frigorifico também sdo carregados nesse momento.

. - . . . 66,0
O tempo de execugdo dessa atividade foi estimado, pois o cross docking de

salgados é uma situagdo tdo rara que nao foi possivel medi-la durante as

observagdes ao longo do estudo.

Enquanto é feito todo o processo de descarregamento da carreta e
carregamento dos tocos para distribui¢do, os produtos que ndo serdo
entregues dentro de 24 horas, devem ser palletizados para serem
armazenados. Essa atividade deve ser feita em paralelo para liberar espago
para descarregamento dos demais produtos que ainda deverdo ser
carregados por cross docking.

4,9

Os produtos palletizados devem ser levados até o seu respectivo frigorifico
para armazenagem, liberando a drea de carga e descarga.

Aliberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas principais
atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e habilitagdo do seguro 13,0
da carga do caminhdo para casos de roubo e acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de entrega de

acordo com a rota elaborada. 40,0

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-lo é o 900

cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora deve aguardar. !

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento, é encerrado o 300
)

ciclo de contato com a distribuidora.
Tempo total (min) 3.255,60

% de valor  7,95%

valor?

Sim

Nao

Ndo

Ndo

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Ndo

Tabela 14: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C1 S com Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Medido

Informado

Medido

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado
Informado

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 25.

1,4 min 4,7 min 2.988,1 min 90 min 30 min
4.Negociar
N prego, 6.Receber/ .
1.ligar para : . . -~ 7.Conferir
a Empresa —>»| quantidade | S.Aguardar recebimento de mercadoria > descarrege_ir mercadoria
€ prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | * 1 *
atendiment 1
| 1
o pelo seu 1 1 I 1 | 1
vendedor I I 1 1
v Vo
v i
3. Aguardar
atendiment |__|
o pelo 2.880 min 66 min :
vendedor 4,7 min 2,1 min 40 min 90 min 30 min
2. Receber lista 3. Conferir
dos produtos a 7. Preparar N
1.Receber/ camrianhu da Earret:para produtos 14.Transport 15.Entregar 16.Aguardar
Negociar — distribuidora e —>1 descarregam —>» quedevem > araté o % mercadoria conferéncia
pedido negoclar com a ento ser cliente no cliente do cliente
Jorizad
matriz/fébrica priorizacos
9. Buscar
3. Esperar [ GO
chegada da =i
carreta separado com
salgadosem
estogue
4, Verificar 10. Separar
disponibilida mix de
“de de salgados da
salgados em EEEE
estoque carregar
Toco
o 11.Palletizar
parte do mix produtos
que vird dos que irdo
salgadosem parac
estoque frigorifico
6. Elaborar a
rota dos
tocos que 12.Transport
fardo ar pallet até
entregas no o frigorifico
diaseguinte
13.Liberar | |
Toco

Figura 25: Mapas de Consumo e de Provisado Atuais do Cenario C1 S com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O sexto cendrio é 0 C1 S (empresa entrega produtos do grupo “Salgados” no Centro de

Distribuicdo do cliente fidelizado) sem realiza¢do de cross docking:

[y

Atividades
Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar recebimento de
mercadoria

Receber/ descarregar mercadoria

Conferir mercadoria

Tabela 15: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 S sem Cross Docking

CLIENTE

Descri¢do

(min)
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra pessoa
atende o telefone, levando a necessidade de chamar o ponto de 0,1
contato com o cliene (vendedor).
Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo 11
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades !
administrativas na empresa.
A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto 47
de entendimento das necessidades do cliente que definird sua !
satisfagdo com o servigo.
O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do 199,2

momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

30
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 325,30

% de valor 29,11%

Fonte: Os autores

Tempo Agrega

valor?
Ndo

Ndo

Sim

Sim

Tipo
Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Atividades

(=

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de salgados
em estoque

Separar mix que vira dos salgados
em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte
Transportar mix que foi separado
com salgados em estoque

6 Carregar TOCO

7 Liberar TOCO

8 Transportar até o cliente

9 Entregar mercadoria no cliente

10 Aguardar conferéncia do cliente

DISTRIBUIDORA

Descri¢do

Tempo Agrega
valor?

(min)

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processode 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definird sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo

havera necessidade de cross docking.

A separagdo do mix envolve deixar os produtos ja separados de
acordo com os tocos que serdo carregados no dia seguinte, em
geral. No caso dos salgados, envolve também a pesagem das

embalagens ja que o peso ndo é padrdo.

94,0

Um funciondrio é responsavel por fazer essa rota manualmente de

acordo com seu conhecimento tacito.

44,0

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o

toco posicionado para ser carregado.

20,4

O mix trazido do frigorifico deve ser depositado no toco

posicionado para carregamento.

65,2

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas
principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e
habilitagdo do seguro da carga do caminh&o para casos de roubo e

acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de

entrega de acordo com a rota elaborada.

40,0

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarregd-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90,0

deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

30,0

Tempo total (min) 406,80

% de valor 61,23%

Sim

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado

Tabela 16: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C1 S sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 26.

1,4 min 4,7 min 199,2 min 90 min 30 min
4.Negociar
. preco, 6.Receber/ .
1.Ligar para : " " = 7.Conferir
a Empresa = quantidade |r—— 5.Aguardar recebimento de mercadoria descarreg.ar mercadoria
& prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar 1 * 1 ¢
atendiment | A 1 1
o pelo seu 1 1 I 1 1 |
vendedor I " I I
L 2 v o
v 1
3. Aguardar
atendiment |_|
opelo : 94 min 65,2 min :
4,7 min ’ : :
vendedor 4 40 min 90 min 30 min
2.Verificar
1.Receber/ disponibilida 6. Carregar 8.Transporta 9.Entregar 10.Aguardar
Negociar —} -de de =3 Toco raté o —* mercadoria conferéncia
pedido salgados em cliente no cliente do cliente
estoque
3. Separar
mix que vird 7.Liberar
dos salgados Toco
em estoque
4. Elaborara
rota dos
tocos que
fardo
entregas no
diaseguinte
5. Transportar
mix que foi
separadocom [T
salgados em
estoque

Figura 26: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C1 S sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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O sétimo cenario é 0 C3 S (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo “Salgados”

na distribuidora) com realizagdo de cross docking:

[

Atividades
Ligar para a Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar chegada da carreta

Ir até a distribuidora

Carregar caminhdo

Tabela 17: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 S com Cross Docking

CLIENTE

Tempo rega
Descrigdo po  Agreg

(min) valor?
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Néo
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra

pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nado
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo

sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo

vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades 11 Néo
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais

importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto 47 Sim

de entendimento das necessidades do cliente que definird sua

satisfagdo com o servigo.

O cliente deve aguardar a chegada da carreta para que possa

buscar seus produtos na distribuidora, ja que se utilizara do cross

docking para fazer o carregamento de seu pedido. Esse caso é

comum nos casos em que a distribuidora ndo possui em estoque

todos os produtos de que o cliente necessita. 2.842,1 N3o
*O tempo dessa atividade foi estimada somando-se o tempo que a carreta
leva da fabrica até a distribuidora com o tempo que leva para ser
preparada para descarregamento (atividade 6 da distribuidora) e
subtraindo-se o tempo que o cliente leva até a distribuidora (atividade 6
do cliente).

Com a chegada da carreta, o cliente deve se dirigir até a
distribuidora para buscar seus produtos.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p 66 Sim
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que

desejar.

40,00 Ndo

Tempo total (min) 2.954,20

% de valor 2,39%

Fonte: Os autores

Tipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Informado
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DISTRIBUIDORA

T
Atividades Descrigdo empo Agrega

(min) valor?
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
Receber/Negociar pedido e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7 Sim
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

[

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga

ara a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse
Verificar disponibilidade de salgados P para p &

2 momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de 2880,0 Nao
em estoque ) .
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma
possivel negociagao.
3 Esperar chegada da carreta Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 5,5 Ndo
De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
Receber lista dos produtos a proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a
4 caminho da distribuidora e negociar disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os 8,0 Nao
com a matriz/fabrica produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser

carregados nos tocos por cross dockin.
No caso dos salgados, é comum a disponibilidade de grande parte
dos pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de
validade dos produtos e, especialmente no caso de salgados, ao
i L, desejavel tempo de espera para secagem da salmoura, em geral, é
Separar parte do mix que vird dos . - X .
5 dada preferéncia a esses produtos. A separagdo do mix, portanto, 47,0 Sim
salgados em estoque R .
envolve deixar os produtos ja separados de acordo com os tocos
que serdo carregados no dia seguinte, em geral. No caso dos
salgados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o
peso ndo é padrdo.
Com a chegada da carreta, os funciondrios montam uma espécie de
"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de
prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de 2,1 Nao
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora
que abriga os frigorificos e a balanga.
Conferir produtos que devem ser De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,

Preparar carreta para
descarregamento

7 priorizados no descarregamento é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem 9,3 Nao
para realizar o cross docking ser descarregados da carreta.

3 Buscar parte do mix que foi separado O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o 102 Sim
com salgados em estoque toco posicionado para ser carregado. !

No caso em que o cliente busca o produto, a distribuidora s6
precisa retirar os produtos da carreta enquanto o cliente efetua o

9 Separar mix de salgados da carreta  Carregamento. 66,0 Sim
*0 tempo de execugdo dessa atividade foi estimado, pois o cross docking
de salgados é uma situagdo tdo rara que ndo foi possivel medi-la durante
as observacdes ao longo do estudo.
No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a

10 Liberar Produto emissdo da nota fiscal, ja que o seguro é de responsabilidade do 4,9 Nao
cliente.

Tempo total (min) 3.037,70

% de valor 4,21%

Tipo

Medido

Informado

Medido

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado

Medido

Tabela 18: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C3 S com Cross Docking

Fonte: Os autores
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 27.

. . . : 66 min
1,4 min 4,7 min 2.842,1 min 40 min
4.Negociar
. preco, 5.Aguardar .
1.Ligar para . a a 6.lratéa ; 7.Carregar
a Empresa * GRETHHEEEI chegada da distribuidora caminhdo
e prazo com carreta
vendedor
2.Solicitar 1
atendiment 1 A A
o pelo seu | | | 1
vendedor I 1 1
1
v 1 v 1
3. Aguardar
atendiment |
o pelo : 2.880 min 66 min
vendedor 4,7 min 2,1 min
2. Receber lista 7. Conferir
1.Receber/ dos produtos a 6. Preparar 'rodutos
Ne ociar —>! caminho da -> carreta para 3 Ze devem
egdido distribuidora e descarregam v q ser
P negociar com a ento >
A priorizados
matriz/fabrica
8. Buscar
3. Esperar parte do mix
chegada da que foi
carreta separado com
salgados em
4. Verificar 9. Sgparar
disponibilida (el
_de de salgados da
salgados em carreta e
estoque Ca_ll:regar
oco
5.Separar
parte do mix b
que vird dos == 10. Liberar
salgados em produto
estoque

Figura 27: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C3 S com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O oitavo cenario é o C3 S (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo “Salgados”

na distribuidora) sem realizacdo de cross docking:

[y

(5]

<)}

~N

Atividades

Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar precgo, quantidade e prazo
com vendedor

Ir até a Distribuidora

Aguardar fim da separagdo do mix

Carregar caminhdo

CLIENTE

Descri¢do

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento.

Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definira sua
satisfagdo com o servigo.

Dada a disponibilidade do produto em estoque, o cliente pode se
dirigirimediatamente até a distribuidora para buscar seus
produtos.

No caso em que o cliente chega a fabrica antes do fim da separagdo
do mix, ele deve aguardar o fim da operagdo.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminh3do" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que
desejar.

Tempo total (min) 152,10

% de valor 37,28%

0,2

0,1

11

4,7

54,0

52,0

Tempo Agrega
(min) valor?

Nado

Sim

Sim

Tabela 19: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 S sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Estimado
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Atividades

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de salgados
em estoque

Separar parte do mix que vira dos
salgados em estoque

Transportar mix que foi separado
com salgados em estoque

Liberar Produto

Esperar o caminhdo do cliente ser
carregado

DISTRIBUIDORA

T A
Descri¢do CINLTS (AL

(min) valor?

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7 Sim
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definird sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietdrio/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
havera necessidade de cross docking.

A separacdo do mix envolve deixar os produtos ja separados de
acordo com os tocos que serdo carregados no dia seguinte, em
geral. No caso dos salgados, envolve também a pesagem das
embalagens ja que o peso ndo é padrdo.

94 Sim

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o 204 sim
toco posicionado para ser carregado. !

No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a

emissdo da nota fiscal, ja que o seguro é de responsabilidade do 6 Nao

cliente.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsével
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p 6.0 N3o
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que !

desejar. Os funcionarios da distribuidora devem aguardar a

operagdo para liberagdo da area de carga e descarga.

Tempo total (min) 176,60

% de valor 67,44%

Tabela 20: Analise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C3 S sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 28.

1,4 min 4,7 min 40 min 54 min 52 min
AT 6.Aguardar
. prego, . )
1.Ligar para ; -~ S.lratéa -~ fim da > 7.Carregar
a Empresa ~>| quantidade 1 distribuidora “1 separacio caminhdo
e prazo com 4o mix
vendedor
2.Solicitar
atendiment 1 A ! A
o pelo seu I 1 | |
vendedor I 1 I
1
v 1 v o
3. Aguardar
atendiment -
o pelo : 94 min
vendedor 4;7 min 52 min
1ﬁRece|:fer/ _’ 2.Verificar disponibilidade de salgados 9 5.Liberar
ego_aar em estoque produto
pedido
6. Esperaro
3. Separar mix que vira dos salgados em caminhdo
estoque ser
carregado
4. Transportar mix que foi separado
com salgados em estoque f—

Figura 28: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C3 S sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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O nono cendrio é o C1 R (empresa entrega produtos do grupo “Refrigerados” no

Centro de Distribui¢do do cliente fidelizado) com realiza¢do de cross docking:

CLIENTE

Tempo Agrega

Atividades Descrigdao ipo
¢ (min) valor? P
1 Ligar paraa Empresa O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo  Estimado
. i Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
Solicitar atendimento pelo seu . . N .
2 pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nado Medido
vendedor .
ponto de contato com o cliene (vendedor).
Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
Aguardar atendimento pelo sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
3 8 P P , gasp oo p 1,1 Nio  Medido
vendedor vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.
A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
a Negociar prego, quantidade e prazo importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto 47 Sim Medido
. i i
com vendedor de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.
Aguardar recebimento de O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do . .
5 € ) P . p' ) p P 2.993,1 N3o Estimado
mercadoria momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
6 Receber/ descarregar mercadoria lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90 Sim  Informado
deve aguardar.

X . O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento, .
7 Conferir mercadoria J i . 30 Ndo Informado
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 3.119,2
% de valor 3,04%
Tabela 21: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 R com Cross Docking

Fonte: Os autores

58



Atividades

[

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
refrigerados em estoque

N

w

Esperar chegada da carreta

Receber lista dos produtos a
caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fabrica

£y

Separar parte do mix que vird dos
refrigerados em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

-]

Buscar parte do mix que foi separado
com refrigerados em estoque

Separar mix de refrigerados da
10 carreta e carregar VUC com todos os
produtos (em estoque e da carreta)

Palletizar produtos que irdo para o
frigorifico

12 Transportar palllet até o frigorifico

13 Liberar TOCO

14 Transportar até o cliente

15 Entregar mercadoria no cliente

16 Aguardar conferéncia do cliente

DISTRIBUIDORA

Descricao i
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga

para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse

momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de 2880
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma

possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 5,5
De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a

disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os 8
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser
carregados nos tocos por cross dockin.

No caso dos refrigerados, é incomum a disponibilidade de grande
parte dos pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de
validade dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses
produtos. A separagdo do mix, portanto, envolve deixar os
produtos ja separados de acordo com os tocos que serdo
carregados no dia seguinte, em geral. No caso de alguns
refrigerados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o
peso ndo é padrdo.

Um funciondrio é responsavel por fazer essa rota manualmente de
acordo com seu conhecimento tacito.

Com a chegada da carreta, os funciondrios montam uma espécie de
"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de
prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de 2,1
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora

que abriga os frigorificos e a balanca.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,

é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem 9,3
ser descarregados da carreta.

13

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o

L. 2,2
toco posicionado para ser carregado.

De acordo com a ordem informada na atividade 6, os funciondrios
retiram os produtos da carreta e transferem para o toco
posicionado. Os produtos que vieram do frigorifico também sdo
carregados nesse momento.

71

Enquanto é feito todo o processo de descarregamento da carreta e
carregamento dos tocos para distribui¢do, os produtos que ndo
serdo entregues dentro de 24 horas, devem ser palletizados para
serem armazenados. Essa atividade deve ser feita em paralelo
para liberar espago para descarregamento dos demais produtos
que ainda deverdo ser carregados por cross docking.

54

Os produtos palletizados devem ser levados até o seu respectivo
frigorifico para armazenagem, liberando a drea de cargae 4,8
descarga.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas

principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e

habilitagdo do seguro da carga do caminh@o para casos de roubo e

acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de

entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarregd-

lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90,0
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

40,0

30,0

Tempo total (min) 3.223,00

% de valor 7,00%

Tempo Agrega

valor?

Sim

Ndo

Ndo

Ndo

Sim

Sim

N3o

Tipo

Medido

Informado

Medido

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado

Tabela 22: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C1 R com Cross Docking

Fonte: Os autores
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 29.

1,4 min 4,7 min 2993,1 min 90 min 30 min
4.Negociar
. prego, 6.Receber/ .
1a'IE§:rSSr: =>»] quantidade |—p| 5.Aguardar recebimento de mercadoria | descarregar = r;‘ecr:;;?)rrlira
P e prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | A | A
atendiment 1 A 1 1 1 1
o pelo seu 1 1
vendedor 1 | 1 1 1
' v o v o
v 1
3. Aguardar
atendiment -
o pelo ; 2.880 min 71 min :
4,7 min . i 40 min . .
vendedor ’ 2,1 min 0 90 min 30 min
sﬁsecreobdertclji:t: 7. Preparar 8. Conferir
u .
1.Receber/ camfnho o carrete para produtos 14 Transport 15 Entregar 16.Aguardar
Negociar —>] distribuidora & > descarregam > aquedevem > aratéo —>1 mercadoria — conferéncia
pedido . ser cliente no cliente do cliente
negociar com a ento o
e priorizados
matriz/fabrica
9. Buscar
3. Esperar parte do mix
chegada da que foi
carreta separado com
refrigerados
4. Verificar 10. Sveparar
disponibilida r(uxde
_de de refrigerados
refrigerados dacarreta e
em estoque carregar
Joco
5.Separar 11.Palletizar
parte do mix produtos
que vira dos que irdo
refrigerados parao
em estoque frigorifico
6. Elaborar a
rota dos
tocos que 12.Transport
fardo i ar p{allet‘ até
entregas no o frigorifico
dia seguinte
13. Liberar
=
Toco

Figura 29: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cendrio C1 R com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O décimo cenario é o C1 R (empresa entrega produtos do grupo “Refrigerados” no

Centro de Distribui¢do do cliente fidelizado) sem realizagdo de cross docking:

CLIENTE

Tempo Agrega

Atividades Descrigao Tipo
¢ (min) valor? P
1 Ligar paraaEmpresa O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo  Estimado
. X Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
Solicitar atendimento pelo seu . . ~ .
2 ded pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nao Medido
vendedor ;
ponto de contato com o cliene (vendedor).
Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
Aguardar atendimento pelo sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
38 P P , gasp Hao P ,1  N&o Medido
vendedor vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.
A negociacdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
Negociar prego, quantidade e prazo importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto . .
4 g preco, q P P P P P P 4,7 Sim Medido

com vendedor de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

Aguardar recebimento de O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do

. P . . 113 Ndo  Estimado
mercadoria momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
6 Receber/ descarregar mercadoria lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90 Sim  Informado
deve aguardar.

X X O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento, N
7 Conferir mercadoria ] i B 30 Ndo Informado
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 239,10

% de valor 39,61%
Tabela 23: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 R sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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Atividades

1 Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
refrigerados em estoque

Separar mix que vira dos
refrigerados em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte
Transportar mix que foi separado
com refrigerados em estoque

6 Carregar Toco

7 Lliberar Toco

8 Transportar até o cliente

9 Entregar mercadoria no cliente

10 Aguardar conferéncia do cliente

Tabela 24: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C1 R sem Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descri¢do (min)
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
hd disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
havera necessidade de cross docking.

55

No caso dos refrigerados, é incomum a disponibilidade de grande

parte dos pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de

validade dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses

produtos. A separagdo do mix, portanto, envolve deixar os

produtos ja separados de acordo com os tocos que serdo

carregados no dia seguinte, em geral. No caso de alguns 20
refrigerados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o

peso ndo é padrdo.

*0 tempo de execugdo dessa atividade foi estimado, pois a

disponibilidade integral de refrigerados em estoque é uma situagdo tao

rara que ndo foi possivel medi-la durante as observag¢Ges ao longo do
estudo.

Um funciondrio é responsavel por fazer essa rota manualmente de
acordo com seu conhecimento técito.

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.

44,0

6,6

O mix trazido do frigorifico deve ser depositado no toco
posicionado para carregamento.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas
principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e

2

habilita¢do do seguro da carga do caminhdo para casos de roubo e
acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de
entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

40

30
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 315,80

% de valor 57,41%

Fonte: Os autores

Tempo Agrega
valor?

Sim

Ndo

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Medido

Estimado

Medido
Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 30.

1,4 min 4,7 min 112 min 90 min 30 min
4.Negociar
. prego, 6.Receber/ .
1.Ligar para q . : 7.Conferir
o Empresa =>»] quantidade > 5.Aguardar recebimento de mercadoria — descarregar mercadoria
e prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | A 1 A
atendiment 1 A I I 1 I
o pelo seu 1
|
vendedor I | | I |
v v oI v oI
3. Aguardar
atendiment | __|
o pelo . 44 min 28 min H
4,7 min . .
vendedor /] 40 min 90 min 30 min
2.Verificar
1.Receb'er/ disponibilida 6. Carregar 8.Translporta - 9.Entreg§r 10.Agu?rd.ar
Negociar e Pt -de de 9 Toco raté o =»] mercadoria conferéncia
pedido refrigerados cliente no cliente do cliente
em estoque
3. Separar
mix que vira .
s 7._Lr|berar
refrigerados oco
em estoque
4. Elaborar a
rota dos
tocos que
fardo
entregas no
dia seguinte
5. Transportar
mix que foi

Figura 30: Mapas de Consumo e de Provisao Atuais do Cenario C1 R sem Cross Docking

separado com
refrigerados em
estoque

Fonte: Os autores
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O décimo primeiro cenario é o C3 R (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo

“Refrigerados” na distribuidora) com realizacdo de cross docking:

[

Atividades
Ligar para a Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar chegada da carreta

Ir até a distribuidora

Carregar caminhdo

Tabela 25: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 R com Cross Docking

CLIENTE

Tempo rega
Descrigdo po  Agreg

(min) valor?
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Néo
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra

pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nado
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo

sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo

vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades 11 Néo
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais

importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto 47 Sim

de entendimento das necessidades do cliente que definird sua

satisfagdo com o servigo.

O cliente deve aguardar a chegada da carreta para que possa

buscar seus produtos na distribuidora, ja que se utilizara do cross

docking para fazer o carregamento de seu pedido. Esse caso é

comum nos casos em que a distribuidora ndo possui em estoque

todos os produtos de que o cliente necessita. 2.842,1 N3o
*O tempo dessa atividade foi estimada somando-se o tempo que a carreta
leva da fabrica até a distribuidora com o tempo que leva para ser
preparada para descarregamento (atividade 6 da distribuidora) e
subtraindo-se o tempo que o cliente leva até a distribuidora (atividade 6
do cliente).

Com a chegada da carreta, o cliente deve se dirigir até a
distribuidora para buscar seus produtos.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel

40 Ndo

pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo

"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p 71 Sim
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que

desejar.

Tempo total (min) 2.959,20

% de valor 2,56%

Fonte: Os autores

Tipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Informado
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Atividades

[y

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
refrigerados em estoque

3 Esperar chegada da carreta

Receber lista dos produtos a
4 caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fabrica

Separar parte do mix que vira dos
refrigerados em estoque

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
7 priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

Buscar parte do mix que foi separado
com refrigerados em estoque

Separar mix de refrigerados da
9 carreta e carregar VUC com todos os
produtos (em estoque e da carreta)

10 Liberar produto

DISTRIBUIDORA

Descri¢ao Gl
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga

para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse

momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de 2880
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma

possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 5,5
De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a

disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os 8
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser
carregados nos tocos por cross docking.

No caso dos refrigerados, é incomum a disponibilidade de grande
parte dos pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de
validade dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses
produtos. A separagdo do mix, portanto, envolve deixar os
produtos ja separados de acordo com os tocos que serdo
carregados no dia seguinte, em geral. No caso de alguns
refrigerados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o
peso ndo é padrdo.

Com a chegada da carreta, os funciondrios montam uma espécie de
"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de
prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de 2,1
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora

que abriga os frigorificos e a balanga.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,

é informada aos funciondrios a ordem em que os produtos devem 9,3
ser descarregados da carreta.

13

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o

L. 2,2
toco posicionado para ser carregado.
No caso em que o cliente busca o produto, a distribuidora sé
precisa retirar os produtos da carreta enquanto o cliente efetua o 71
carregamento.
No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a
emissdo da nota fiscal, ja que o seguro é de responsabilidade do 6
cliente.

Tempo total (min) 3.001,80

% de valor 3,03%

Tempo Agrega

valor?

Sim

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Informado

Medido

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Tabela 26: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C3 R com Cross Docking

Fonte: Os autores
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 31.

. . . . 71 min
1,4 min 4,7 min 2.842,1 min 40 min
4.Negociar
. prego, 5.Aguardar .
1.Ligar para . ; a 6.lratéa a 7.Carregar
a Empresa 9 GENEEEGI chegada da distribuidora caminhdo
e prazo com carreta
vendedor
2.Solicitar 1
atendiment 1 A A
o pelo seu I 1 I |
vendedor I 1 |
1
v 1 v 1
3. Aguardar
atendiment | __|
o pelo ; 2.880 min 71 min
vendedor 4,7 min 2,1 min
2. Receber lista 7. Conferir
1.Receber/ dos produtos a 6. Preparar ;;rodutos
Ne ociar  —» caminho da -> carreta para 3 e devern
egdido distribuidora e descarregam a ser
P negociar com a ento priorizados
matriz/fabrica
8. Buscar
3. Esperar zz:?c‘?o alzs
hegada d
¢ ceagrare?a @ separado com
refrigerados
em estogue
4. Verificar 9. Stf.'parar
disponibilida ref:'i'g”; :}z »
-de de
refrigerados da carreta e
em estoque ca_ll—'regar
oco
5.Separar
parte do mix o
que vird dos = 10. Liberar
refrigerados produto
em estoque

Figura 31: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cendrio C3 R com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O décimo segundo cenario é o C3 R (o cliente fidelizado busca os produtos do grupo

“Refrigerados” na distribuidora) sem realizacdo de cross docking:

[y

(4]

~N

Atividades
Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

Ir até a Distribuidora

Carregar caminhdo

CLIENTE

Tempo Agrega

Descrigao (min) valor? Tipo
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2 Ndo  Estimado
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1 Nao Medido

ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociacdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

Dada a disponibilidade do produto em estoque, o cliente pode se
dirigirimediatamente até a distribuidora para buscar seus 40,0 Ndo  Estimado
produtos.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel

pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo

"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p

1,1 Nao Medido

4,7 Sim Medido

cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que 52,0 Sim  Estimado

desejar.
*Nesse caso, ndo houve necessidade de aguardar o fim da separagdo do
mix.

Tempo total (min) 98,10

% de valor 57,80%

Tabela 27: Analise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 R sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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1

Atividades

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de

2 .
refrigerados em estoque

w

(5]

Separar parte do mix que vird dos
refrigerados em estoque

Transportar mix que foi separado
com refrigerados em estoque

Liberar Produto

Esperar o caminhdo do cliente ser
carregado

Tabela 28: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C3 R sem Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descrigdo (min)
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
haverd necessidade de cross docking.

No caso dos refrigerados, é incomum a disponibilidade de grande
parte dos pedidos em estoque. Dada a preocupagdo com a data de
validade dos produtos, em geral, é dada preferéncia a esses
produtos. A separagdo do mix, portanto, envolve deixar os
produtos ja separados de acordo com os tocos que serdo
carregados no dia seguinte, em geral. No caso de alguns 40
refrigerados, envolve também a pesagem das embalagens ja que o
peso ndo é padrdo.

*0 tempo de execugdo dessa atividade foi estimado, pois a

5,5

disponibilidade integral de refrigerados em estoque é uma situagdo tdo
rara que nao foi possivel medi-la durante as observagées ao longo do
estudo.
O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.
No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a
emissdo da nota fiscal, ja que o seguro é de responsabilidade do 6
cliente.
No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminh3do" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que
desejar. Os funcionarios da distribuidora devem aguardar a
operagdo para liberagdo da area de carga e descarga.
Tempo total (min) 108,80

6,6

46,0

% de valor 15,90%

Fonte: Os autores

Tempo Agrega
valor?

Sim

Ndo

Ndo

Sim

Ndo

Ndo

Tipo

Medido

Medido

Estimado

Medido

Medido

Medido
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 32.

1,4 min 4,7 min 40 min 52 min
4.Negociar
. prego,
LLigar para quanti > 5. Ir até a distribuidora T
a Empresa caminhao
e prazo com
vendedor
2.Solicitar
atendiment 1 A I A
o pelo seu 1 | 1 1
vendedor
U [
v 1 v 1
3. Aguardar
atendiment
o pelo . 40 min .
vendedor 4,7 min 52 min
1.Receber/ 5 Liberar
Negociar —% 2.Verificar disponibilidade de congelados em estoque y
" produto
pedido
6. Esperar o
3. Separar mix que vira dos refrigerados em estoque can::rhao
carregado

Figura 32: Mapas de Consumo e de Provisdo Atuais do Cenario C3 R sem Cross Docking

4. Transportar mix que foi separado com refrigerados em
estoque

Fonte: Os autores
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Para os proximos cendrios, foi considerado um caminhdo misto com a mesma

proporcao de cada produto, isto é, para o caso em estudo de um toco carregado com trés mil

quilos de produtos, seriam mil quilos de cada grupo — Congelados, Salgados e Refrigerados.

O décimo terceiro cenario é o C1 M (empresa entrega produtos de grupos variados no

Centro de Distribui¢do do cliente fidelizado) com realizagdo de cross docking:

[=Y

()}

~N

Atividades
Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prec¢o, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar recebimento de
mercadoria

Receber/ descarregar mercadoria

Conferir mercadoria

CLIENTE

Descrigdo

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento.
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o

ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades

administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definira sua

satisfacdo com o servigo.

O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do
momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsdvel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora

deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 3.122,50

% de valor

Tempo Agrega

(min)
0,2

0,1

11

5,7

2.995,4

90

30

3,06%

valor?

Nao

Ndo

Ndo

Sim

Ndo

si

3

Ndo

Tabela 29: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 M com Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo
Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Atividades

=Y

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
produtos em estoque

N

w

Esperar chegada da carreta

Receber lista dos produtos a
4 caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fabrica

Separar parte do mix que vird dos
produtos em estoque

v

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
8 priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

Buscar parte do mix que foi separado
com produtos em estoque

o

Separar mix de produtos da carreta e
10 carregar Toco com todos os produtos
(em estoque e da carreta)

Palletizar produtos que irdo para o
frigorifico

12 Transportar palllet até o frigorifico

13 Liberar TOCO

14 Transportar até o cliente

15 Entregar mercadoria no cliente

16 Aguardar conferéncia do cliente

DISTRIBUIDORA

Tempo Agrega

Descrigdo (min)
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga

para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse

momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de 5,5
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma

possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 2830
De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietdrios/adminstrador da distribuidora avalia a

disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os 8
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser

carregados nos tocos por cross dockin.

A disponibilidade de parte dos produtos dos pedidos em estoque

é comum. Dada a preocupagdo com a data de validade dos

produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A

separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja

N . 27,4
separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia
seguinte, em geral. No caso de salgados e alguns refrigerados,
envolve também a pesagem das embalagens ja que o peso ndo é
padrdo.
Um funciondrio é responsavel por fazer essa rota manualmente de 4.0
3

acordo com seu conhecimento técito.

Com a chegada da carreta, os funcionarios montam uma espécie de

"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de

prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de 2,1
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora

que abriga os frigorificos e a balanga.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,

é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem 9,3
ser descarregados da carreta.

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o

. 2,2
toco posicionado para ser carregado.

De acordo com a ordem informada na atividade 6, os funcionarios

retiram os produtos da carreta e transferem para o toco

posicionado. Os produtos que vieram do frigorifico também sdo

carregados nesse momento. 73,3
*No caso do carregamento misto, hd um acréscimo de 10,3 minutos gastos

para preparar o toco para receber os salgados para que a salmoura desse

produto ndo contamine os demais.

Enquanto é feito todo o processo de descarregamento da carreta e
carregamento dos tocos para distribui¢do, os produtos que ndo
serdo entregues dentro de 24 horas, devem ser palletizados para
serem armazenados. Essa atividade deve ser feita em paralelo
para liberar espago para descarregamento dos demais produtos
que ainda deverdo ser carregados por cross docking.

57

Os produtos palletizados devem ser levados até o seu respectivo

frigorifico para armazenagem, liberando a drea de carga e 2,3
descarga.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas

principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e

habilitagdo do seguro da carga do caminh&o para casos de roubo e

acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de

entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsével por descarrega-

lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora 90,0
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,

é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

13,0

30,0

Tempo total (min) 3.237,50

% de valor  7,41%

valor?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

si

m

si

m

Nao

Tipo

Medido

Medido

Informado

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Informado

Informado

Estimado

Tabela 30: Analise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C1 M com Cross Docking

Fonte: Os autores
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 33.

1,4 min 4,7 min 2995,4 min 90 min 30 min
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vendedor
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atendiment 1 A I I I |
o pelo seu 1 1
vendedor \ 1 1 1 1
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3. Aguardar
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o pelo i 2.880 min 73,3 min .
vendedor 4,7 min 2,1 min 4 40 min 90 min 30 min
sﬁsecreobdertclji:t: 7. Preparar 8. Conferir
u .
1.Receber/ PR, ooy oo produtos 14.Transport 15.Entregar 16.Aguardar
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9. Buscar
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carreta
produtos em
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que vira dos que irdo
produtos em para o
estoque frigorifico
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Figura 33: Mapas de Consumo e de Provisado Atuais do Cenario C1 M com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O décimo quarto cenario é o C1 M (empresa entrega produtos de grupos variados no

Centro de Distribui¢do do cliente fidelizado) sem realizagdo de cross docking:

[y

(<)}

~N

Atividades
Ligar para a Empresa

Solicitar atendimento pelo seu
vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar precgo, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar recebimento de
mercadoria

Receber/ descarregar mercadoria

Conferir mercadoria

CLIENTE

Descri¢do

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento.
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definira sua
satisfagdo com o servigo.

O maior tempo de espera do cliente passa a ser contado a partir do
momento em que é feito o pedido até o momento de sua entrega.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min) 284,10

% de valor 33,33%

Tempo Agrega
(min) valor?

0,2

0,1

11

158

90

30

Nao

Ndo

Ndo

Sim

Ndo

Sim

Ndo

Tabela 31: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C1 M sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo
Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Atividades

1 Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
produtos em estoque

Separar mix que vira dos produtos
em estoque

Elaborar a rota dos tocos que fardo
entregas no dia seguinte
Transportar mix que foi separado
com produtos em estoque

6 Carregar Toco

7 Lliberar Toco

8 Transportar até o cliente

9 Entregar mercadoria no cliente

10 Aguardar conferéncia do cliente

Tabela 32: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cenario C1 M sem Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descri¢do

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o
telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor
e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do
cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietario/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
havera necessidade de cross docking.

A disponibilidade de parte dos produtos dos pedidos em estoque
é comum. Dada a preocupagdo com a data de validade dos
produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A
separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja
separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia
seguinte, em geral. No caso de salgados e alguns refrigerados,
envolve também a pesagem das embalagens ja que o peso ndo é
padrdo.

Um funcionario é responsavel por fazer essa rota manualmente de
acordo com seu conhecimento tacito.

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o
toco posicionado para ser carregado.

O mix trazido do frigorifico deve ser depositado no toco

posicionado para carregamento.

*No caso do carregamento misto, ha um acréscimo de 10,3 minutos gasto
para preparar o toco para receber os salgados para que a salmoura desse
produto ndo contamine os demais.

A liberagdo do toco para entrega dos produtos envolve duas
principais atividades do administrativo: emissdo da nota fiscal e
habilita¢do do seguro da carga do caminhdo para casos de roubo e
acidente.

Depois de liberado, o toco deve levar os produtos até os locais de
entrega de acordo com a rota elaborada.

Com a chegada do toco em seu CDD, o responsavel por descarrega-
lo é o cliente. O motorista prestador de servigo da distribuidora
deve aguardar.

O cliente deve conferir a mercadoria recebida e, neste momento,
é encerrado o ciclo de contato com a distribuidora.

Tempo total (min)

Tempo Agrega
(min) valor?

4,7

54,8

4,4

63,2

13

40

90

30

349,60

% de valor 55,46%

Fonte: Os autores

Sim

Sim

Sim

Sim

Ndo

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 34.

1,4 min 4,7 min 158 min 90 min 30 min
4.Negociar
. prego, 6.Receber/ .
1.Ligar para q . : 7.Conferir
o Empresa =>»] quantidade > 5.Aguardar recebimento de mercadoria — descarregar mercadoria
e prazo com mercadoria
vendedor
2.Solicitar | A 1 A
atendiment 1 A I I 1 I
o pelo seu 1
|
vendedor I | | | |
v v oI v oI
3. Aguardar
atendiment | __|
o pelo ; 54,8 min 63,2 min :
4,7 min ’ ’ : ;
vendedor ’ 40 min 90 min 30 min
2.Verificar
1.Receb'er/ disponibilida 6. Carregar 8.Translporta - 9.Entreg§r 10.Agu?rd.ar
Negociar — -de de 9 Toco raté o =»] mercadoria conferéncia
pedido produtos em cliente no cliente do cliente
estoque
3. Separar
mix que vira .
s 7._Lr|berar
produtos em oco
estoque
4. Elaborar a
rota dos
tocos que
fardo
entregas no
dia seguinte
5. Transportar
mix que foi
separado com ===
produtos em
estoque

Figura 34: Mapas de Consumo e de Provisao Atuais do Cenario C1 M sem Cross Docking

Fonte: Os autores
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O décimo quinto cenario é o C3 M (o cliente fidelizado busca os produtos de grupos

variados na distribuidora) com realizacdo de cross docking:

(=Y

(%]

)}

~N

Atividades
Ligar para a Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar preco, quantidade e prazo
com vendedor

Aguardar chegada da carreta

Ir até a distribuidora

Carregar caminhdo

CLIENTE

Descri¢ao

Tempo Agrega

(min)
O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento. 0,2
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra

pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o 0,1
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo

vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades 11

administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente é a atividade mais

importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto a7
)y

de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

O cliente deve aguardar a chegada da carreta para que possa
buscar seus produtos na distribuidora, ja que se utilizara do cross
docking para fazer o carregamento de seu pedido. Esse caso é
comum nos casos em que a distribuidora ndo possui em estoque

todos os produtos de que o cliente necessita. 2.842,10
*O tempo dessa atividade foi estimada somando-se o tempo que a carreta
leva da fabrica até a distribuidora com o tempo que leva para ser
preparada para descarregamento (atividade 6 da distribuidora) e
subtraindo-se o tempo que o cliente leva até a distribuidora (atividade 6
do cliente).

Com a chegada da carreta, o cliente deve se dirigir até a 0
distribuidora para buscar seus produtos.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsével

pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p 88,5
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que

desejar.
Tempo total (min) 2.976,70

% de valor 3,13%

valor?
Nao

Nao

Ndo

Sim

Ndo

Ndo

Sim

Tabela 33: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 M com Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo

Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Informado

Informado
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Atividades

1 Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
produtos em estoque

3 Esperar chegada da carreta

Receber lista dos produtos a
4 caminho da distribuidora e negociar
com a matriz/fabrica

Separar parte do mix que vird dos
produtos em estoque

Preparar carreta para
descarregamento

Conferir produtos que devem ser
7 priorizados no descarregamento
para realizar o cross docking

Buscar parte do mix que foi separado
com produtos em estoque

Separar mix de produtos da carreta e
9 carregar Toco com todos os produtos
(em estoque e da carreta)

10 Liberar produto

Tabela 34: Andlise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C3 M com Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descrigdo (min)
O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definira sua satisfagdo com o servigo.

Ao carregar a carreta que chegara dentro de 48 horas, a fabrica liga

para a distribuidora para passar o detalhamento da carga. Nesse

momento, a distribuidora pode tentar exercer uma pressdo de 5,5
acordo com seu planejamento de vendas (pedidos) em uma

possivel negociagdo.

Einiciada, assim, a espera pela carreta carregada. 2880
De posse dos pedidos e do carregamento da carreta, o
proprietarios/adminstrador da distribuidora avalia a

disponibilidade dos produtos em estoque para determinar os 8
produtos que devem sair do estoque e aqueles que devem ser

carregados nos tocos por cross docking.

A disponibilidade de parte dos produtos dos pedidos em estoque

é comum. Dada a preocupagdo com a data de validade dos

produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A

separagao do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja

separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia

seguinte, em geral. No caso de salgados e alguns refrigerados,

envolve também a pesagem das embalagens ja que o peso ndo é

padrdo.

Com a chegada da carreta, os funcionarios montam uma espécie de

"doca" com os pallets para facilitar o descarregamento. Além de

prepararem uma espécie de rampa para facilitar o fluxo de 2,1
carrinhos e de paleteiras entre a carreta e a parte da distribuidora

que abriga os frigorificos e a balanga.

De acordo com os papéis de pedidos para serem carregados no dia,

é informada aos funcionarios a ordem em que os produtos devem 9,3
ser descarregados da carreta.

27,4

O mix separado na atividade 5 deve ser levado do frigorifico até o

toco posicionado para ser carregado. 22
No caso em que o cliente busca o produto, a distribuidora sé

precisa retirar os produtos da carreta enquanto o cliente efetua o 88,5
carregamento.

No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a

emissdo da nota fiscal, jd que o seguro é de responsabilidade do 6
cliente.

Tempo total (min) 3.033,70

% de valor 4,05%

Fonte: Os autores

Tempo Agrega

valor?

Sim

Nao

Ndo

Ndo

Sim

Sim

Sim

Tipo

Medido

Medido

Informado

Informado

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 35.

. . . . 88,5 min
1,4 min 4,7 min 2.842,1 min 40 min ’
4.Negociar
. prego, 5.Aguardar .
1.Ligar para 9 . 6.lratéa 7.Carregar
quantidade J==p chegadada |jem——mpy f— o
a Empresa o [P G carreta distribuidora caminhdo
vendedor
2.Solicitar 1
atendiment 1 A A
o pelo seu I 1 I |
vendedor I 1 I
1
v 1 v 1
3. Aguardar
atendiment | __|
o pelo ; 2.880 min 88,5 min
vendedor 4,7 min 2,1 min ’
2. Receber lista 7. Conferir
1.Receber/ dos produtos a 6. Preparar .rodutos
Ne ociar  —» caminho da -> carreta para 3 F\)JE devern
egdido distribuidora e descarregam q ser
P negociar com a ento priorizados
matriz/fabrica
8. Buscar
3. Esperar parttfe ‘?0 lulis
chegada da R Qld
carreta separado com
produtos em
estogue
4. Verificar 9. Stf.'parar
disponibilida mix de
-de de produtos da
produtos carreta e
em estoque ca_ll—'regar
oco
5.Separar
parte do mix o
que vird dos = 10. Liberar
produtos em produto
estoque

Figura 35: Mapas de Consumo e de Provisado Atuais do Cendario C3 M com Cross Docking

Fonte: Os autores
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O décimo sexto cenario é o C3 M (o cliente fidelizado busca os produtos de grupos

variados na distribuidora) sem realizacdo de cross docking:

Atividades
1 Lligar paraa Empresa
Solicitar atendimento pelo seu

vendedor

Aguardar atendimento pelo
vendedor

Negociar prego, quantidade e prazo
com vendedor

5 Ir até a Distribuidora

6 Aguardar fim da separagdo do mix

7 Carregar caminhdo

CLIENTE

Descrigao

O cliente disca o telefone da empresa e aguarda o atendimento.
Cada cliente possui um vendedor e, frequentemente, outra
pessoa atende o telefone, levando a necessidade de chamar o
ponto de contato com o cliene (vendedor).

Apesar do interesse do vendedor em negociar com o cliente, ndo
sdo raras esperas de médias a longas para ser atendido pelo
vendedor que, em geral é envolvido com outras atividades
administrativas na empresa.

A negociagdo entre vendedor e cliente € a atividade mais
importante para ambos no processo de venda, pois este é o ponto
de entendimento das necessidades do cliente que definird sua
satisfagdo com o servigo.

Dada a disponibilidade do produto em estoque, o cliente pode se
dirigirimediatamente até a distribuidora para buscar seus
produtos.

No caso em que o cliente chega a fabrica antes do fim da separacdo
do mix, ele deve aguardar o fim da operagdo.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel
pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois p
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que
desejar.

Tempo total (min) 112,90

% de valor 50,22%

(min)

0,2

0,1

11

52,0

Tempo Agrega
valor?

Nao

Ndo

Sim

Sim

Tabela 35: Andlise do Valor das Atividades do Cliente no Cenario C3 M sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Tipo
Estimado

Medido

Medido

Medido

Estimado

Estimado

Informado
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Atividades

Receber/Negociar pedido

Verificar disponibilidade de
produtos em estoque

Separar parte do mix que vira dos
produtos em estoque

Transportar mix que foi separado
com produtos em estoque

Liberar Produto

Esperar o caminhdo do cliente ser
carregado

Tabela 36: Analise do Valor das Atividades da Distribuidora no Cendrio C3 M sem Cross Docking

DISTRIBUIDORA

Descrigdo

Tempo Agrega
valor?

(min)

O ciclo da distribuidora se inicia a partir do momento em que o

telefone é atendido pelo vendedor. A negociagdo entre vendedor

e cliente é a atividade mais importante para ambos no processo de 4,7
venda, pois este é o ponto de entendimento das necessidades do

cliente que definird sua satisfagdo com o servigo.

De posse dos pedidos, o proprietdrio/adminstrador da
distribuidora avalia a disponibilidade dos produtos em estoque
para determinar os produtos que devem sair do estoque e aqueles
que devem ser carregados nos tocos por cross dockin. Nesse caso,
ha disponibilidade de 100% dos produtos em estoque, logo, ndo
haverd necessidade de cross docking.

55

A disponibilidade de parte dos produtos dos pedidos em estoque

é comum. Dada a preocupagdo com a data de validade dos

produtos, em geral, é dada preferéncia a esses produtos. A

separagdo do mix, portanto, envolve deixar os produtos ja

separados de acordo com os tocos que serdo carregados no dia

seguinte, em geral. No caso de salgados e alguns refrigerados,

envolve também a pesagem das embalagens ja que o peso ndo é

padrdo.

O mix separado na atividade 3 deve ser levado do frigorifico até o

toco posicionado para ser carregado.

No caso em que o cliente busca o produto, a liberagdo sé envolve a

emissdo da nota fiscal, ja que o seguro é de responsabilidade do 6
cliente.

No caso em que o cliente busca o produto, ele é o responsavel

pelo carregamento de seu caminhdo. Vale salientar que o termo
"caminhdo" nessa atividade é para entendimento, apenas, pois o
cliente pode transportar seus produtos no veiculo e da forma que
desejar. Os funciondrios da distribuidora devem aguardar a
operagdo para liberagdo da drea de carga e descarga.

54,8

4,4

46,0

Tempo total (min) 121,40

% de valor 52,64%

Fonte: Os autores

Sim

Ndo

Sim

Sim

Ndo

Nao

Tipo

Medido

Medido

Medido

Medido

Medido

Informado
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Os mapas de consumo e de provisdo correspondentes a esse cenario sdo apresentados

na figura 36.
1,4 min 4,7 min 40 min 14,8 min 52 min
’ ’
AHEEREEr 6.Aguardar
: prego, . N
1.Ligar para k I S.lratéa fim da 7.Carregar
a Empresa ~>| quantidade “1 distribuidora 3 separagio 71 caminhdo
e prazo com do mix
vendedor
2.Solicitar I
atendiment | A A
o pelo seu I | 1 |
vendedor | | 1
I
v 1 v 1
3. Aguardar
atendiment -
o pelo : 54,8 min
vendedor 4;7 min ’ 52 min
ll.\lRecet?er/ _, 2.Verificar disponibilidade de produtos ) 5.Liberar
egogar em estoque produto
pedido
6. Esperar o
3. Separar mix que vird dos produtos caminhdo
em estoque ser
carregado
4. Transportar mix que foi separado
com produtos em estoque e

Figura 36: Mapas de Consumo e de Provisao Atuais do Cenario C3 M sem Cross Docking

Fonte: Os autores

Diante do conhecimento detalhado dos cendrios estudados, algumas consideragGes

devem ser feitas:

e Nos cendrios em que é realizado cross docking é possivel perceber que é feita
uma preparagao para descarregamento da carreta, quando é preparada uma

espécie de “doca”. Essa situacdo estd ilustrada na figura 37.
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Figura 37: Preparar Carreta para Descarregamento

Fonte: Os autores

e A segunda atividade da distribuidora de “Verificar disponibilidade de produtos
em estoque”, que é comum a todos os cendrios, possui a mesma duragado
independente do tipo de produto e do local do seu frigorifico, pois essa
verificagdo é feita de acordo com a “posi¢io do estoque” *°.

e Nos cendrios C3 — cliente fidelizado busca o produto — com realizacdo de cross
docking, a quinta atividade da distribuidora “Separar parte do mix que vira dos
refrigerados em estoque” é bem menor para os refrigerados em comparacgao
com os demais produtos devido a frequente baixa disponibilidade desse tipo
de produto em estoque. Assim, em geral, a porcentagem de refrigerados que
vém do estoque é menor do que essa porcentagem para os demais tipos de
produtos.

e Apesar de ndo ser intuitivo, o fato descrito acima provoca um aumento do
tempo despendido na nona atividade da distribuidora “Separar mix de
refrigerados da carreta e carregar VUC com todos os produtos (em estoque e
da carreta)” no cenario citado. Isso acontece porque, como S30 pPoucos 0s

produtos que vém do estoque, eles sdo transportados em carrinhos e ndo em

7

15 .~ . .

“Posicdo do estoque” é um documento impresso que detalha todos os produtos, com suas respectivas
guantidades, disponiveis no estoque no inicio do dia. Esse documento é gerado diariamente no inicio da
jornada de trabalho.
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pallets e, com isso, leva mais tempo para ser carregado no toco. Além de o
carrinho ndo possuir uma altura favoravel ao carregamento — os produtos
ficam abaixo do piso do toco, o que acarreta mais esforco e tempo do
operador que executa o carregamento —, ele também nao fica tdo préximo ao
toco quanto o pallet devido a irregularidades no chao.

Alguns tempos de carregamento foram estimados em alguns cendrios devido a
raridade com que eles ocorrem e, com isso, nao foi possivel medi-los em
nenhuma das observagdes realizadas em campo. Sdo eles:

o Os cenarios com cross docking de salgados, isto é, quinto e sétimo
cenarios. Como dito anteriormente, esse tipo de produtos contém
uma salmoura que aumenta o seu peso e é desejdvel para o cliente
gue essa salmoura “seque” antes da entrega do produto. Isso s6 é

possivel por meio da armazenagem do produto na distribuidora por

alguns dias e posterior entrega.

Figura 38: Armazenagem de Salgados para Secagem da Salmoura

Fonte: Os autores

o Os cendrios sem cross docking de refrigerados sdo igualmente raros

devido a demanda superior a oferta desses produtos no mercado.
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Com isso, ndo é comum a disponibilidade de 100% do pedido por

refrigerados em estoque.
No caso do cendrio misto com cross docking — décimo terceiro e décimo
quinto cendrios — foi considerado um toco carregado inicialmente com
refrigerados, seguidos pelos salgados e, por ultimo, os congelados. Sendo
assim, a atividade de “Buscar parte do mix que foi separado com produtos em
estoque” considerou o mesmo tempo dessa atividade no cenarios de
refrigerados — nono e décimo primeiro cendrios. Em compensagdo, a atividade
seguinte de “Separar mix de produtos da carreta e carregar Toco com todos os
produtos (em estoque e da carreta)” inclui os tempos de buscar salgados e

congelados nos seus respectivos frigorificos.

Figura 39: Carregamento do Toco Misto

Fonte: Os autores

E possivel perceber que, na maior parte das vezes, os cendrios com cross

docking possuem tempos de carregamento maiores do que os cenarios sem

84



cross docking. Essa situacdo poderia representar uma contradi¢do ao conceito
de cross docking, que pressupde uma reducdo nos tempos de operacgao.
Entretanto, essa primeira impressao que fica dos mapas nao é verdadeira, pois
nos cenarios sem cross docking é considerada apenas a etapa de
carregamento do toco, isto é, do momento em que o produto sai do estoque e
é carregado para ser entregue. Entretanto, ndo estdo explicitos os tempos de
armazenagem desse produto. Com isso, o tempo maior nos cendarios sem cross
docking s6 o sdao por ndao considerarem a fase de armazenagem, necessaria ao
carregamento nesses cenarios.

Os cenarios que envolvem apenas um tipo de produto no toco, isto é, os doze
primeiros cenarios, tiveram seu processo de carregamento medido o quanto
foi possivel. Em poucos casos foi possivel obter a medigdo completa porque é
raro o carregamento de um toco com trés mil quilos de apenas um tipo de
produto. Em geral, os tocos sdo carregados com, pelo menos, dois tipos de
produto. Dessa forma, foi medido o carregamento da quantidade maxima
possivel de observar e projetado para o valor utilizado como padrao de trés
mil quilos.

Como dito anteriormente, 0 mais comum para o toco misto é o carregamento
de dois tipos de produtos, por isso, muitas vezes, um toco misto pode levar
menos tempo para ser carregado do que o caso apresentado.

Vale salientar que os tempos em que a carreta aguarda atividades como a
separacdo de mix e a manobra do toco ndo sdo considerados como um

problema, pois o foco é o valor para o cliente e ndo para a fabrica.

Vale lembrar nesse ponto o conceito de valor na logistica: obter o produto na

guantidade certa, no local certo e no prazo certo. Segundo JONES e WOMACK (2006), o

momento em que é feito o pedido ndo é necessariamente o momento em que o cliente espera

obter o produto, isto é, ndo corresponde ao citado “prazo certo”. Com base nessa ideia, o

tempo que o produto leva para ser entregue (dentro do prazo) é valor para o cliente. A partir

do prazo acordado, ou seja, a partir do momento em que ha atraso na entrega, essa espera do

cliente passa a ser considerada como desperdicio.

Entretanto, essa situacdo pode existir e, dessa forma, configura a situacdo mais critica

para uma empresa: a pronta entrega. Essa constatacdo, aliada a dificuldade de se obter uma

amostra considerdvel da antecedéncia com que os clientes da distribuidora realizam seus

pedidos (em relacdo ao prazo em que desejam receber os produtos), motivaram a decisdo de
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considerar a pior hipdtese: nos cenarios em que é realizado cross docking, o cliente solicita
pronta entrega no momento em que a carreta sai da fabrica (ou seja, no momento em que
uma carreta chegou, mas ja estd “comprometida” com outros pedidos), mas o produto sé
estard disponivel com a chegada da prdxima carreta vinda da fabrica, que chegard dois dias
depois do pedido, portanto; no caso em que os produtos vém somente do armazém, o cliente
solicita pronta entrega e, apesar de haver disponibilidade em estoque, ele deve aguardar a

entrega — seja em seu CDD, seja na distribuidora.

Construidos os mapas de consumo e de provisdao de todos os cenarios estudados, foi
possivel proceder a andlise dos desperdicios na operagdo da distribuidora. Para isso,
considerou-se necessdria a busca bibliografica por outros estudos de caso no ramo de
alimentos pereciveis envolvendo o pensamento enxuto. O objetivo é comparar a situa¢do atual
da empresa estudada com as demais do mercado para obtengao de um parametro inicial como

base para a analise dos desperdicios.

5.2. Caso comparativo

Para efeito de comparacdo, foi feita uma pesquisa de fluxos de valores mapeados
semelhantes aos estudados no presente caso. Dessa forma, sdo expostos abaixo os resultados
de um estudo apresentado em forma de artigo intitulado “Mapeamento do fluxo de valor na
area de distribuicdo fisica: um estudo de caso numa empresa produtora de alimentos” de
Gongalves, H. e Sant’Anna, C., e apresentado no XXVI Encontro Nacional de Engenharia de

Produgdo (ENEGEP).

Neste artigo, o carregamento dos caminhdes é feito em Recife, sendo iniciada a
distribuicdo a partir de Salvador por motoristas autbnomos, por ser considerada como a op¢ao

de menor custo. O fluxo de atividades deste caso segue abaixo:

Tempo ! j E E 5 l E |
Atividade 0 2 a6 8 0w w68 0 2 u
Separagdo da mercadoria e emissdo da notafiscal | f ______________________ z ______ j _______ e i ...... f _____________ i ______________ Lo i ............. o
Caregmenodoamini | £ N
ViagematéSavador | - T
Esperanopostodegasolina | _____________ !L ______ } _______ i ______ § _______ E _____________ i [
Entregas T I

Tabela 37: Fluxo de Atividades — Distribuidora de Recife
Fonte: Adaptado de “Mapeamento do fluxo de valor na area de distribuigdo fisica: um estudo de caso numa

empresa produtora de alimentos” - Gongalves, H. e Sant’Anna, C.
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Os tempos medidos no caso comparativo sdo em horas.

Segundo os autores do artigo, o tempo médio de cada entrega é de 7,2 horas incluindo
o tempo de descanso do motorista. Dessa forma, originalmente, no fluxo de valor, a atividade
de “Entregas” se estende por seis dias, isto é, 144 horas, referentes ao tempo total de todas as

entregas sob responsabilidade de determinado caminhao.

O estudo ndo apresenta diretamente as porcentagens de valor resultantes do fluxo.
Apresenta, porém, um esquema representativo dos tempos que agregam valor ao cliente. Para
os autores do artigo comparativo, as atividades que agregam valor seriam: separagdo da
mercadoria e emissdo da nota fiscal (2 horas de duragdo), viagem até Salvador (12 horas de
duragdo) e as entregas (144 horas de duragdo). Calculando a porcentagem referente a soma
dos tempos que agregam valor em relagdo ao total de tempo do fluxo, segundo a
interpretacdo da notagdo utilizada pelos autores, obtém-se um valor de 90,8% das atividades

da distribuidora que agregam valor para o cliente.

Uma possivel interpretagdo também seria a de que o cliente da distribuidora sé paga
pelo frete a partir de salvador. Nesse caso, as atividades que agregariam valor seriam:
separacdo da mercadoria e emissdo da nota fiscal (2 horas de duracdo) e as entregas (144
horas de duragdo). O resultado obtido seria que 83,9% das atividades da distribuidora agregam

valor para o cliente.

Uma tabela comparativa do caso de Recife com os cendrios de menor valor agregado e

de maior valor agregado do caso estudado é apresentada abaixo.

Situagao 1

Situagao 2

% das atividades da
distribuidora que agregam 90,80% 83,90%

valor

Tabela 38: Tabela Comparativa da % de Valor Entre os Casos

Fonte: Os Autores

O pior cenario do caso estudado foi o C3 C com cross docking e o melhor cenario do

caso estudado foi 0 C3 S sem cross docking.

Os valores percentuais diferentes obtidos para a distribuidora de Recife nas situaces 1

e 2 sdo o reflexo da falta de clareza do artigo descritivo do caso. O fato de ndo ser apresentada
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a porcentagem de valor agregado no caso e também a falta de uma determinacao explicita de
que transportes sao pagos pelos clientes abre espaco para diversas interpretacbes que

resultam em percentuais de valor diferentes.

A pesquisa por casos comparativos foi encerrada, portanto, por falta de dados, sem
que fosse atingido o objetivo inicial de obter um parametro para analise da situacdo atual da
empresa, ja que so foi encontrado um caso que pudesse ser comparado ao estudado. Esse
parametro seria Util para auxiliar no estabelecimento de uma meta para o percentual de valor
agregado e, também para contribuir com o estabelecimento de uma base histérica para

futuros estudos.

Sendo assim, os mapas de consumo e de provisdao da distribuidora em analise foram
retomados e foi iniciada a fase de “combate” aos desperdicios. Para isso, foi realizada uma

espécie de brainstorming de possiveis solu¢des para a redu¢do dos desperdicios.

5.3. Proposigoes Iniciais

A partir dos mapas de consumo e de provisao e, principalmente, de um brainstorming
entre os alunos com orientacdes dos professores Eduardo Jardim e Leonardo Guimaraes,
foram levantadas algumas possiveis solucGes para os problemas identificados inicialmente.
Essas ideias iniciais terdo sua viabilidade analisada e, obviamente, deverao ser alinhadas com o
proprietdrio da empresa em estudo antes da fase de implantacdo, podendo sofrer altera¢des

no decorrer do processo.

5.3.1. Banco de Dados

De acordo com os mapas de provisdao dos diversos cendrios, fica evidente que os
maiores desperdicios de tempo sdo de espera pelo produto. Sendo assim, visando diminuir
esses tempos, pensou-se em fazer uma espécie de agenda de pedidos. Como a maior parte das
vendas é para clientes fidelizados e esses sdo o foco da distribuidora para o futuro, seria
possivel agendar as entregas de acordo com o histérico de vendas. Dessa forma, a
programacdo da propria distribuidora poderia ser feita com antecedéncia, o que poderia,
inclusive, aumentar seu poder de negociacdo com a fabrica, j4 que a producdo também
poderia ser planejada de acordo com a demanda prevista. Entretanto, como o escopo do
presente estudo é a distribuidora, ndo sera avaliado o impacto dessa mudanca da distribuicdo

na producao.
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S da-feira Terca-feira Quarta-feira Quinta-feira Sexta-feira
Preperagdodas Preperagdo das Preperagdodas PEEEIEDEER Preperagdo das
08:00-10:00 | encomendasparaos | encomendasparaos ] encomendasparaos AR EE encomendaspara os
supermercados D,E e Rsupermercados A,B e @supermercadosD,E e F supermerclados Ble supermercadosA,B e C|
== == e am mm a - mm mm e = e e e e e e e (e = g
Horario para Hordrio para Horario para Hordrio para Horario para
I atendimentoe atendimentoe atendimentoe atendimentoe atendimentoe I
confirmagdode confirmagdode confirmagdode confirmagdode confirmagdode
I 10:00-17:00 mercadoria para: mercadoria para: mercadoria para: mercadoria para: mercadoria para: I
Supermercado A, Supermercado D, Supermercado G, Supermercado A, Supermercado D,
I SupermercadoB e SupermercadoE e SupermercadoH, e Supermercado B e SupermercadoE e I
I Supermercado C Supermercado F Suepermercadol Supermercado C. Supermercado F Janela de

IAtendimento

Tabela 39: Exemplificagdo da Janela de Atendimento

Fonte: Os autores

O levantamento deste histdrico seria possivel através da implantagdao de um Sistema
de Banco de Dados simples. Ferramentas como Microsoft ACCESS, que permitem uma
modelagem de dados simples e intuitiva, sdo as mais indicadas para o caso da distribuidora,
pois @ mesma nao possui interesses em investir em sistemas mais complexos. Através deste
Banco de Dados, a atividade de gera¢do do agendamento com base no histdrico de vendas
poderia ser feito automaticamente, uma vez que o mesmo exportaria a lista de produtos mais

vendidos para cada cliente.

A alimentagdo deste banco de dados se daria de duas formas: através do input de
informacgdes vindas da fabrica e formalizacdo dos pedidos pré-agendados. O input dos dados
vindos da fabrica ocorreria por meio de um template pré-definido, o qual seria
automaticamente importado pelo préprio banco de dados, garantindo maior agilidade a esta
atividade. Este template seria feito em ferramentas que permitissem tal integracdo, como no
caso do Microsoft EXCEL para um Banco de dados em Microsoft ACCESS (MS ACCESS). A
formalizagdo das vendas pré-agendadas pelo banco seria a confirmacdo com as devidas
alteracdes dos pedidos de compras gerados através do Banco de Dados. A cada confirmacao, o

histérico do Banco aumentaria, gerando previsdes de agendamento cada vez mais precisas.

Esse agendamento seria de responsabilidade da propria distribuidora, assim como a
confirmacdo da entrega — data, horario, quantidade, local e condicdo (disposi¢cdo de produtos
em pallets ou ndo, filmados ou ndo, entre outras possiveis varidveis). No momento da
confirmac3o, o cliente poderia solicitar mudangas do mix para a préxima entrega. E importante
ressaltar que, para facilitar a organizacdo da operac¢do e planejamento das entregas, é valido
definir “janelas” de comunicagdo com o cliente. Isto é, predefinir hordrios — adicionais ao
momento de confirmacdo — em que o cliente poderia fazer aquela solicitacdo de modificacdo

do pedido (mix de produtos, data ou condicdo).
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Esse sistema também beneficiaria o cliente a medida que as entregas poderiam ser
fracionadas em mais dias de entrega em menores quantidades, o que diminui o custo de
estoques, por exemplo, para o cliente. Aparentemente, essa medida poderia representar
aumento dos custos de distribuicao da distribuidora, mas um bom planejamento das rotas por
meio de uma ferramenta computacional minimizaria esses possiveis desperdicios,

possibilitando o aumento de numero de entregas didrias de cada caminhao.
5.3.2. Entregas

Um programa simples poderia ser desenvolvido através do Algoritmo de Dijkstra®®, o

Método da “Varredura”"

ou o Método das “Economias”*®, através dos quais poderiam se
agrupar os clientes em grupos regionais, combinando a janela de entregas por regido,
diminuindo o caminho necessario a ser percorrido pelos caminh@es para realizar as entregas,

proporcionando menores tempos de entrega.

Outro problema do atual funcionamento da empresa em estudo é forma como as
entregas sdo controladas. Isso ocorre porque os motoristas sdo prestadores de servigco e sao
eles os proprietarios dos caminhdes responsdveis pelas entregas, ndo restando a contratante
nenhum parametro de medicdo e controle. Com isso, a dificuldade da distribuidora em
controlar o tempo real gasto por cada motorista em cada entrega prejudica o seu poder de
cobranca sobre esses prestadores de servico, que cobram didrias e, portanto, fazem muito

menos entregas em um dia do que a verdadeira capacidade.

Em busca da melhor solucdo para esse obstaculo enfrentado pela distribuidora, a
proposta mais obvia seria a implantacdo de tacdgrafos® nos caminhdes. No entanto, a
implantacdo dessa sugestdo foi sumariamente descartada pelo proprietdrio e gestor da

distribuidora sob a justificativa de que o custo ndo compensaria o beneficio.

Uma possivel solucdo seria complementar o sistema proposto anteriormente de

definicdo de rotas com funcionalidades de estimativa de tempo do percurso levando em conta

18 Assim como explicado no Artigo “Estudo e Implementacdo de Algoritmos de Roteamento sobre Grafos em um
Sistema de Informagdes Geograficas”, de Sampaio, R. e Yanasse, H., “No algoritmo de Dijkstra, o objetivo é obter o
menor caminho entre um dado vértice fixo e todos os demais vértices do grafo”.

7 segundo Ballou, “quando programado em programa de computador, este método resolve problemas
com grande rapidez (...), seu indice médio de erro projetado é de cerca de 10%”.

1 Segundo Ballou, o método das “Economias”, ou método Clarke-Wright, possui o objetivo
de”minimizar a distancia total percorrida por todos os veiculos, e indiretamente, minimizar o nimero de
veiculos necessdrios para servir a todas as paradas”.

19 Segundo o Conselho Nacional de Transito, Resolugdo CONTRAN 92/99, anexo 1, tacdgrafo é um
“Instrumento instalado em veiculos automotores para registro continuo, instantaneo, simultaneo e
inalteravel, em disco diagrama, de dados sobre a operacdo desses veiculos e de seus condutores.”
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o transito no local por meio de conexdao com uma plataforma virtual que informasse as

condigbes do transito em tempo real.

Uma solucdo alternativa seria terceirizar esse servico de entrega para operadores
logisticos em detrimento da atual conjuntura de entrega. Apds uma pesquisa e um breve
rastreamento via telefone e e-mail sobre o custo dessa medida para a distribuidora, ndo foi
possivel obter informacdes consistentes que possibilitassem uma analise real do impacto dessa
terceirizacdo e mensurar seus beneficios. Dessa forma, essa proposta ndo sera considerada

aplicdvel para as préximas etapas do estudo.

Listadas as solugGes iniciais para os problemas encontrados no mapeamento, foi feito um
estudo de viabilidade de implantagdo de cada proposta de melhoria.

5.4. O processo de implantagao das melhorias propostas

O processo de implantagao das solugGes propostas teve inicio com a andlise de quais
delas seriam efetivamente desenvolvidas e implantadas, quais seriam limitadas ao campo da

pesquisa para aprofundamento da ideia e quais seriam descartadas por inviabilidade.

A principio, pensou-se em desenvolver a ferramenta do banco de dados e tentar
implanta-la para verificagdo dos ganhos reais da previsdo de pedidos. Em relacdo as solugbes
iniciais relacionadas a entrega, esperava-se obter dados quantitativos reais via pesquisa de
mercado para realizagdo de um estudo de viabilidade completo de implantagao das solugdes
propostas. Eventualmente, novas solugbes poderiam surgir e algumas poderiam ser

descartadas de acordo com que fosse observado durante a analise.

Entretanto, apesar do desenvolvimento da ferramenta ter sido completo, sua
aplicacdo pratica ndo foi possivel devido a demora no envio de algumas informacg&es chave
pela distribuidora, o que resultou em uma limitacdo temporal. O desenvolvimento seguiu

como descrito a seguir.
5.4.1. Desenvolvimento do Banco de Dados

Com a ideia de como o sistema seria montada, foi-se a campo observar todas as
funcionalidades da ferramenta utilizada atualmente pela distribuidora. A partir desta
observacdo, notou-se que a substituicdo desta ferramenta seria invidvel devido a uma funcgdo

muito importante: a emissdo da Nota Fiscal Eletronica®®. Ou seja, a ferramenta possui ligacdo

20 Segundo o site da Secretaria da Fazenda

(http://www.nfe.fazenda.gov.br/portal/perguntasFrequentes.aspx?tipoConteudo=E4+tmY+ODf4= - Acessado em
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com o site da Receita Federal, permitindo a emissdao da mesma. Nesse momento, concluiu-se
que o Sistema em MS ACCESS nado seria capaz de possuir tal funcionalidade, sendo, entao,
descartada a ideia de substituicdo total da ferramenta. Deste modo, uma integracao entre as
duas ferramentas foi estudada. Para isso, tentou-se extrair as informacdes do sistema utilizado
por meio de relatérios. Apenas um formato de relatdrio e extensdo eram disponiveis: o
relatdrio de posicdo de estoque em txt.”* . Parte deste relatdrio é exibido abaixo, apenas para
uma categoria de produtos, com seus valores reais substituidos por “xx” para manter o sigilo

sobre as informag¢des da empresa.

COD DESCRICAO MARCA UND  SALDO.ANT ENTRADAS  DEVOLUCAO VENDAS SALDO FINAL

GRUPO: 00 BANHA

0100 BANHA MAJESTADE  MAIJESTADE KG xx| xx XX | XX
0145 BANHA MAJESTADE  MAIJESTADE KG
TOTAL DO GRUPO: xx| Xxx XX | XX

Figura 40: Parte do relatério gerado (editado)

Fonte: Distribuidora

Como pode ser observado na figura 40, o relatdrio ndo gera nenhuma informacao
sobre os pedidos separadamente, nem sobre os clientes — ele apenas mostra um retrato do
estoque em uma data e sua variagdo até outra data. Deste modo, partiu-se para a ideia de
criar uma ferramenta, ainda em MS ACCESS, para registrar os pedidos dos clientes, e esta gerar
relatérios que permitam saber estes pedidos de modo organizado com antecedéncia. Assim,
foi criada uma ferramenta bem simples, chamada de “Distribuidora. accdb”. Todas as imagens
apresentadas a seguir sobre o banco de dados apresentam dados ficticios apenas para
ilustracdo do funcionamento do mesmo. A explicacdo sobre a estrutura deste sistema no

aplicativo MS ACCESS encontra-se no APENDICE I.

A pagina inicial desta ferramenta seria a “Lista de Pedidos”, a qual exibe a lista de

pedidos cadastrados a serem entregues, como ilustrado abaixo.

13/09/2012), a Nota Fiscal Eletrénica é “um documento de existéncia apenas digital, emitido e armazenado
eletronicamente, com o intuito de documentar, para fins fiscais, uma operagdo de circulagdo de mercadorias ou
uma prestagdo de servigos, ocorrida entre as partes. Sua validade juridica é garantida pela assinatura digital do
remetente (garantia de autoria e de integridade) e a Autorizagdo de uso fornecida pelo Fisco, antes da ocorréncia
do fato gerador”.

*! Extensdo no formato Microsoft Wordpad.
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& Lista de Pedidos

Novo Pedido Relatérios .
D - Cliente - Data Horario Detalhes do Pedido - Bairro -
g\ José Bonifécio 27/09/2012 12:00:4 10Kg Tijuca
[ | 15 18/09/2012 10:00:00 Costela 30kg Grajat
|# (Novo)
Total 2

num Lok |[E|E B %

Tasks 4 < 1de2

b oMb [ SemFitio | Pesquisar

Figura 41: Lista de pedidos
Fonte: Os autores

Ao clicar no botdo “Novo Pedido”, um novo pedido pode ser cadastrado no sistema

por meio da Janela “Detalhes do Pedido”.

(ﬁ Lista de Pedidos

Relatarios r

Movo Pedido
Clien - Data - He
12 José Bonifacio 27/09/2012
15 Mariazinha 18/09/2012
* [Movo)
Total 2

Figura 42: Novo pedido

Fonte: Os autores
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] Detalhes do Pedido

Salvare Move  Email  Imprimir Fechar

Cliente

Enderego

Bairro:

Data

Horario

Composigdo do Pedido

Total do Pedido

Registro: M 1del ] 7 Filtrado | Pesquisar

Figura 43: Detalhes do pedido

Fonte: Os autores
Com o cadastro dos pedidos, podem-se gerar os relatérios dos pedidos apenas
clicando no botdo “Relatdrios”. Ha trés relatdrios disponiveis: “Pedidos a Entregar”, “Pedidos

da Semana” e “Todos os Pedidos”.

—=2| Lista de Pedidos
5.1 Lista de Pedidos

Novo Pedido Relatérios IZI

oD - Cliente - Data - Pedidos a Entregar dido o EEnmE <
12 José Bonifécio 27/09/2012 Pedidos da Semana Tijuca
15 Mariazinha 18/09/2012 Todos os Pedidos Grajat

#* [Movo)
Total 2

Figura 44: Botdo “relatérios”

Fonte: Os autores

O relatdrio “Pedidos a Entregar” permite a visualiza¢do, elencada por data e a seguir
por bairro, de todos os pedidos ainda ndo realizados, ou seja, de hoje para o futuro. O
Relatério “Pedidos da semana” permite a visualizacdo de todos os pedidos feitos para serem

entregues no intervalo de uma semana corrida (a data atual mais seis dias corridos), e o
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Relatério “Todos os Pedidos” permite a simples visualizacdo de todos os pedidos realizados
pelo sistema, tanto os entregues quanto os a entregar. Abaixo seguem ilustrados tais

relatorios.

=] Lista-de Pedidos E Pedidos A Em:m

Pedidos A Entregar

Data de Entrega  Bairro |CI'|ente | |Endere;0 | |H0rér'|0 |

|Deta|hes do Pedido |

18/09/2012
Grajau
[Mariazinha | RuaB |[ 10:00:00
Costela 30kg
27/09/2012
Tijuca
J0sé Banificio | [Ruaa |[ 12:00:00
Apreseuntado 10 Kg
quinta-feira, 13 de setembro de 2012 Paginaldel

Figura 45: Exemplo do relatério “Pedidos a Entregar”

Fonte: Os autores

=] Lista de Pedidos | [5] Pedidos Da Semana

Pedidos Da Semana 13/09/2012 - 19/09/2012

Entrega por Dia Bairro |CI'|ente ||Endereg0 ||H0rair'|0 |

|Deta|hes do Pedido |

18/09/2012

Grajaud

|Mariazinha ||Rua B ||10:00:00 |

‘Costela 30kg ‘

guinta-feira, 13 de setembro de 2012 Paginaldel

Figura 46: Exemplo do relatério “Pedidos da Semana”

Fonte: Os autores

95



Zs_l Lista de Pedidos | [l Todos os Pedidos

guinta-feira, 13 de setembro de 2012

Todos os Pedidos

Cliente Data Hordrio Bairro
José Bonifacio 12/08/2012 17:00:00 Tijuca
Salame 30Kg

José Bonifacio 27/09/2012 12:00:00 Tijuca

Apreseuntado 10 Kg

José Bonifacio 09/09,/2012 15:00:00 Tijuca
Orelha 5Kg

Mariazinha 18/09/2012 10:00:00 Grajau
Costela 30kg

Figura 47: Exemplo do relatério “Todos os Pedidos”

Fonte: Os autores

A partir da utilizacdo deste banco de dados, a distribuidora conseguiria se planejar com
antecedéncia e saber os pedidos ja planejados de modo estruturado. Com isso, poderia

planejar melhor a preparagao dos mix de produtos e reduzir a espera do cliente.

Uma forma de auxiliar na utilizacdo desse banco de dados seria a abertura de uma
“janela de pedidos”. A existéncia de um intervalo de tempo em que os pedidos fossem
recebidos seria Util para a estruturacdo do banco de dados permitindo as demais atividades

operacionais que seguem o recebimento de um pedido.

Conversando com funcionarios da distribuidora, percebeu-se que o turno da manha é
sobrecarregado pelo descarregamento da carreta e carregamentos dos tocos que realizarao
entregas, com isso, o administrador ndo é capaz de dar a atencdo desejada aos clientes. Sendo
assim, estabeleceu-se que uma conveniente janela de pedidos poderia ser iniciada logo apés o
almoco, as 13 horas. O expediente da distribuidora é finalizado as 17 horas, como os pedidos
realizados ainda precisam ser cadastrados no BD e, em geral, acarretara a necessidade de
negociac¢ao da distribuidora com a fabrica, considerou-se razodvel encerrar a janela de pedidos

as 16 horas.
5.4.2. Avaliacdo das solugbes de entrega

Atualmente, toda a roteirizacdo dos tocos é feita manualmente pelo gerente geral da

empresa. Com isso, além de ser gasto um tempo bem maior do que o necessério caso fosse
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feito de forma automatica por algum programa, ndo ha a garantia de que sao tracadas as rotas
mais eficientes. Por ser manual, esse processo é baseado no conhecimento tacito do
funcionario responsavel o que pode, com maior frequéncia, provocar rotas mais longas ou

mais demoradas ou menos eficazes de forma geral.

Em conversa com o proprietdrio da empresa, foi divulgado que hd um tempo, a
empresa trabalhava com a distribuicdo de produtos de uma outra marca e essa outra fabrica
fornecia um programa de roteirizacdo que calculava de forma automatica, de acordo com
pedidos e enderegos, o carregamento de cada toco e o caminho que deveria ser seguido pelo
motorista. Entretanto, ele ndo foi capaz de informar o nome do programa. Ao entrar em

contato com essa fabrica, ndo foi permitida a divulgacao do programa utilizado.

Partiu-se, assim, para uma pesquisa de mercado, entretanto, ao contatar as poucas
empresas encontradas na pesquisa que oferecem programas de roteirizagdo, foi solicitada
uma especificidade de informagdes a qual ndo tinhamos acesso. Dessa forma, ndo foi possivel
obter um orgamento real para essa solugao, contudo, ainda se mostra uma op¢do desejavel
para a distribuidora, ja que no passado esse tipo de programa ja foi utilizado com sucesso. Vale
salientar que os dados de tempos de entrega da época em que o programa era utilizado nado
existiam, o que impossibilitou a comparacgao histérica com a situacdo atual para projecao dos

ganhos.

Ainda que adotado um sistema de roteirizacdo, o proprietdrio da distribuidora ainda
demonstrou interesse em ter um controle maior sobre os motoristas dos tocos. Como
explicitado anteriormente, o servico dos motoristas é contratado com um valor didrio fixo e o
proprietdrio considera que a parte contratada acaba fazendo “corpo mole” para ganhar o

mesmo para trabalhar menos.

Em um primeiro momento, buscaram-se solu¢ées mais sofisticadas para esse tipo de
controle, como o uso de tacdgrafos. Contudo, uma pesquisa mais aprofundada revelou que o
tacégrafo é capaz de medir tempo de uso do veiculo, distancia percorrida e velocidade. Nas
transportadoras, esse instrumento é obrigatério no Brasil e contribui para o controle da

jornada de trabalho dos motoristas e para evitar multas por excesso de velocidade.

Como é possivel perceber, esse instrumento possui suas vantagens, mas nao atendem
as necessidades da distribuidora em estudo. Primeiro, os motoristas sdo os proprietarios dos
tocos, logo, caso sejam multados, eles mesmos arcam com os prejuizos. Além disso, eles ndo

sdo funcionarios da distribuidora, logo, ndo possuem uma jornada de trabalho a cumprir.
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Sendo assim, a solugdo por tacdgrafos, além de cara, ndo estaria alinhada com o que deseja

controlar a distribuidora.

Outra solucdo para o controle proposta inicialmente foi uma plataforma virtual que, de
acordo com as condicdes do transito, pudesse informar o tempo estimado para percorrer a
rota tracada. O ideal seria que o programa de roteirizacao citado anteriormente, ja fornecesse
essa informacdo. Entretanto, é possivel obter os beneficios dessa solucdo antes mesmo de
adquirir o outro programa e de forma gratuita, o que esta perfeitamente adequado as atuais
condicBes da distribuidora, que ndo se mostra muito favoravel a gastos com esse problema®.
A solugdo gratuita encontrada foi o servico oferecido via web pela empresa Google de
visualizacdo de mapas e imagens de satélite e que permite, entre outras funcionalidades,
estabelecer uma rota e o meio de transporte pelo qual ela serd percorrida e obter o tempo

previsto para o percurso, considerando o transito no momento.

O uso desse controle poderia ser utilizado pela distribuidora como tentativa de
estabelecer uma nova forma de contratar esse servico de entrega dos motoristas, por
desempenho, por exemplo. O tempo estipulado no programa pode servir como base e,
guardadas as devidas considera¢des a serem feitas — como uma margem de tolerancia, por
exemplo — algumas puni¢cGes para tempos elevados poderiam ser acordadas, como a reducdo
da remunerag¢do. Com isso, ndo ha como garantir que o nimero de entregas seja aumentado,
jd que a hipdtese de que as entregas estdo abaixo da capacidade é uma “sensacdo” do
proprietdrio da distribuidora, mas espera-se que, no minimo, a remuneragao seja feita de

forma mais justa — quem trabalha mais, recebe mais.

Esse dispositivo possui alguns semelhantes também gratuitos, como alguns aplicativos
para Smartphones. Vale salientar que essa solugdo busca atender de forma eficiente a
necessidade do proprietario da distribuidora de controlar o nimero de entregas por toco por
dia. Eles ndo sdo capazes de identificar se o motorista do toco cumpriu a rota estabelecida,
mas, sendo o interesse do dono da empresa o nimero de entregas, a variavel relevante passa

a ser tempo gasto e ndo o atendimento da rota.

A Ultima solucdo proposta inicialmente para o problema de desperdicios com as

entregas foi a contratacdo de operadores logisticos. Dessa vez foi feita uma pesquisa mais

22 . . . ST . . . . .

Atualmente, a distribuidora esta direcionando seus investimentos exclusivamente para o projeto de
expansdo de seus frigorificos por meio da compra de prateleiras fazendo uso da terceira dimensdo e,
consequentemente, da compra de empilhadeiras.
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aprofundada e, apesar das inUmeras tentativas de obter um orcamento, as empresas nao

mostraram disponibilidade em colaborar com a pesquisa de escopo académico.

Apesar de ndo ter sido possivel obter um preco para essa solugdo, apds uma reflexdo e
algumas conversas com o proprietario da distribuidora, percebeu-se que a terceirizacao das
entregas poderia provocar a perda da identidade da empresa. Todo o seu empenho ao longo
dos anos buscando fidelizacdo de clientes e consolidacdo no mercado perderia o significado
caso as entregas saissem de seu controle. Muito do seu poder de negociacao esta relacionado
ao seu dominio de todas as atividades desde a chegada dos produtos no rio de janeiro até as
maos do cliente. Caso os operadores logisticos fossem implantados como solugdo, a
distribuidora passaria a funcionar como um simples depdsito de produtos, como muitos que ja

existem no proprio Mercado Sao Sebastido e esse nao é o “nicho” desejado pelo proprietario.
5.5. Projegao de Mapa Futuro

Estressada a situa¢do atual da empresa e selecionadas as solugGes vidveis e desejaveis
para os desperdicios identificados nos mapas de consumo e de provisdo, é possivel projetar o

mapa da situagdo futura da distribuidora.

Como é possivel perceber nos mapas atuais, o alto grau de detalhamento em dezesseis
cenarios colaborou para o entendimento do problema, entretanto, apresentou poucos ganhos.
Por exemplo, os cendrios C1 C,C1 S, C1 R e C1 M, todos com cross docking apresentaram como
resultado final para porcentagem de valor nas atividades da distribuidora os resultados 6,62%,
7,95%, 7,00% e 7,41%, respectivamente. A diferenca pode ser considerada insignificante

diante do esforco em mapear todos esses cenarios.

Por outro lado, o desejo por demonstrar todas as situacdes possiveis acabou deixando
claro que, se para mapear um cendrio, é preciso “procurar” por ele e, ainda assim, pode ndo
ser possivel encontra-lo mesmo apds meses de observagao, pode ser que seja cenario seja tdo

pouco representativo que seu mapeamento, novamente, nao compense seu ESfOF(_;O.

Um dos cinco principios da modelagem de processos, segundo SCHEER (1998) e AALST
(2000) é o custo/beneficio, que consiste exatamente nessa pondera¢do da utilidade do
mapeamento comparado ao esforco necessario para realiza-lo. A luz desse pensamento, a
projecdo dos mapas futuros para os caso estudado ndo estressara todos os dezesseis cenarios
do mapeamento da situacdo atual. Para selecionar os cendrios projetados, buscar-se-a

esclarecer e justificar cada elemento de decisao.
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Primeiramente, ficou claro que, apesar das diferentes formas de manuseio, os tipos de
produto ndo produzem uma diferenca expressiva no resultado da porcentagem de valor
agregado ao cliente. Além disso, tocos carregados com apenas um tipo de produto sao raros, o

que levou a decisdo de projetar o mapa futuro apenas para tocos mistos.

As demais — tipo de entrega e com ou sem realizacdo de cross docking — variaveis
foram consideradas significativas e serdo mapeadas. Dessa forma, para o mapa futuro, serdao

projetados quatro cendrios, representados na tabela abaixo.

Com cross docking |Sem cross dockin

Empresa entregano CD ClF1 C1F2

Cliente busca na empresa C3F1 C3F2

Tabela 40: Cendrios definidos para mapeamento futuro

Fonte: Os autores

Os mapas futuros serdo baseados nas melhorias esperadas com a implantagdo da
agenda de pedidos e do programa de roteirizagdo. Espera-se que as formas de controle
gratuitas sobre os motoristas também sejam implantadas, entretanto, elas ndo provocam
mudangas nos fluxos e atividades O principal ganho, em tempo, esta na espera do cliente pelos
produtos, que passa a ser nulo, a medida que o esfor¢o da distribuidora esta justamente em
planejar o agendamento as entregas de forma que os produtos cheguem ao cliente

exatamente quando ele precisar.

A seguir, sdo apresentados os fluxos de atividades e respectivos mapas futuros dos

guatro cendrios citados.
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Tempo (min) Agregavalor?

O U hs WN R

A W N PR

(4]

7
8
9

Atividades
Ligar para a Empresa
Solicitar atendimento pelo seu vendedor
Aguardar atendimento pelo vendedor
Negociar preco, quantidade e prazo com vendedor
Receber/ descarregar mercadoria
Conferir mercadoria

Tempo total (min)

% de valor

Atividades
Andlise dos pedidos ja realizados no BD
Separar parte do mix que vird dos produtos em estoque
Preparar carreta para descarregamento
Conferir produtos que devem ser priorizados no
descarregamento para realizar o cross docking
Buscar parte do mix que foi separado com produtos em
estoque
Separar mix de produtos da carreta e carregar Toco com todos
os produtos (em estoque e da carreta)
Palletizar produtos que irdo para o frigorifico
Transportar palllet até o frigorifico
Transportar até o cliente

10 Entregar mercadoria no cliente
11 Aguardar conferéncia do cliente

Tempo total (min)
% de valor

Tabela 41: Andlise do Valor das Atividades no Cendrio C1 F1

Fonte: Os autores

0,2
0,1
1,1
4,7
90
30

126,10

75,10%

Tempo (min) Agrega valor?

5
27,4
2,1

5,7

2,3

40,0

90,0

30,0
287,30
81,87%

Ndo
Ndo
Nao
Sim
Sim
Ndo

Ndo
Sim
Nao
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Préximo
pedido

1,4 min 4,7 min 90 min 30 min
4.Negociar
preco, Tempo até o prazo acordado 6.Receber/
1.Ligar para quantidade o 7.Conferir
=] descarregar N
a Empresa para o . mercadoria
or mercadoria
préximo
edido
2.Solicitar
atendiment
o pelo seu
vendedor
3. Aguardar 1 A 1 A
atendiment I 1 1 |
o pelo
vendedor ! | ! |
v 1 v 1
. . 73,3 min
5 min 27,4 min 2,1 min 40 min 90 min 30 min
1.Anélise do :::zzr:ix 7. Preparar 8';%?;:;!
pedido ja pue g o| carreta para _) Ze v > 14.Tranlsport N 15.Entreg?r 16Aguhard.ar
realizado no q 2| descarregam q ar'ateo > mercz.idorla conferencla
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ento -
estoque priorizados
9. Buscar
parte do mix
que foi

separado com

produtos em
estoque
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mix de

produtos da
carreta e
carregar

Toco

11.Palletizar
produtos
que irdo
parao
frigorifico

12.Transport
ar pallet até
o frigorifico

Figura 48: Mapas de Consumo e de Provisao Futuros do Cenario C1 F1

Fonte: Os autores
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CLIENTE

Atividades

Tempo (min) Agrega valor?

1 Ligar paraa Empresa 0,2 Ndo
2 Solicitar atendimento pelo seu vendedor 0,1 N3o
3 Aguardar atendimento pelo vendedor 1,1 Ndo
4 Negociar preco, quantidade e prazo com vendedor 4,7 Sim
5 Receber/ descarregar mercadoria 90 Sim
6 Conferir mercadoria 30 Ndo
Tempo total (min) 126,10
% de valor 75,10%
Atividades Tempo (min) Agrega valor?
1 Anadlise dos pedidos ja realizados no BD 5 Ndo
2 Separar parte do mix que vira dos produtos em estoque 54,8 Sim
3 Carregar Toco com os pedidos do cliente 63,2 Ndo
4 Transportar até o cliente 40 Sim
5 Entregar mercadoria no cliente 90 Sim
6 Aguardar conferéncia do cliente 30 Ndo
Tempo total (min) 283,00
% de valor 65,30%
Tabela 42: Analise do Valor das Atividades no Cenario C1 F2
Fonte: Os autores
Préximo
. 1,4 min 4,7 min 90 min 30 min
pedido ’ ’
4.Negociar
prego,
1.Ligar para quantidade - d&Receber/ o 7.Conferir
a Empresa parao » escar(riegfir “| mercadoria
préximo mercadaoria
edido
2.Solicitar
atendiment
o pelo seu
vendedor
3. Aguardar 1 A 1 A
atendiment || 1 1 | 1
o pelo
vendedor 1 1 I 1
v 1 v 1
5 min 54,8 min 40 min 90 min 30 min
l.Ané.Iise_L'io 2.Separar 4.Transporta 5.Entregar 6.Aguardar
pedido jd | mix com os ratéo ] mercadoria | conferéncia
realizado no - L »
BD pedidos cliente no cliente do cliente
3. Carregar
caminhdo
com os
pedidos do
cliente

Figura 49: Mapas de Consumo e de Provisdo Futuros do Cenério C1 F2

Fonte: Os autores
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CLIENTE

Atividades Tempo (min) Agrega valor?
1 Ligar paraa Empresa 0,2 Nao
2 Solicitar atendimento pelo seu vendedor 0,1 N3o
3 Aguardar atendimento pelo vendedor 1,1 Ndo
4 Negociar preco, quantidade e prazo com vendedor 4,7 Sim
5 Ir até a distribuidora 40 Nao
6 Carregar caminhdo 88,5 Sim

Tempo total (min) 134,60

% de valor 69,24%

DISTRIBUIDORA

Atividades Tempo (min) Agrega valor?
1 Anadlise dos pedidos ja realizados no BD 5 Nao
2 Separar parte do mix que vira dos produtos em estoque 27,4 Sim
3 Preparar carreta para descarregamento 2,1 Ndo
Conferir produtos que devem ser priorizados no 93 N3
) K do
descarregamento para realizar o cross docking !
Buscar parte do mix que foi separado com produtos em 22 i
3 im
estoque
6 Aguardar carregamento do caminhdo 88,5 Sim
Tempo total (min) 134,50
%devalor 87,81%
Tabela 43: Analise do Valor das Atividades no Cenario C3 F1
Fonte: Os autores
Proximo 20 mi
. 1,4 min 4,7 min min 88,5 min
pedido ’ ’ !
4.Negociar
) prego, .
1.Ligar para > 5. lratéa S5 6.Carregar
a Empresa 9 Guepiiclle distribuidora > caminhao
€ prazo com
vendedor
2.Solicitar
atendiment
o pelo seu
vendedor
I A
3. Aguardar 1 I
atendiment ||
o pelo | 1
vendedor v I
. . . 9,3 min
5 min 27,4 min 2,1 min 88,5 min
- 4. Conferir
dos pedidos of e | corretnpara || produtes e
ja realizados m;;;&i)‘;v;:s “7] descarregam —> que;ﬁ;\/em odo
no BD ento priorizados caminhdo
5. Buscar
parte do mix
que foi .
separado com
produtos em
Lestogue |

Figura 50: Mapas de Consumo e de Provisdo Futuros do Cenério C3 F1

Fonte: Os autores
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CLIENTE

Atividades Tempo (min) Agregavalor?
1 Ligar para a Empresa 0,2 Nao
2 Solicitar atendimento pelo seu vendedor 0,1 Ndo
3 Aguardar atendimento pelo vendedor 1,1 Nao
4 Negociar prego, quantidade e prazo com vendedor 4,7 Sim
5 Ir até a distribuidora 40 Néo
6 Carregar caminhdo 52,0 Sim

Tempo total (min) 98,10

% de valor 57,80%

DISTRIBUIDORA

Atividades Tempo (min) Agregavalor?
1 Analise dos pedidos ja realizados no BD 5 Nao
2 Separar parte do mix que vira dos produtos em estoque 54,8 Sim
3 Transportar mix que foi separado com produtos em estoque 4,4 Sim
4 Aguardar carregamento do caminhdo 52,0 sim
Tempo total (min) 116,20

Proximo
pedido

% de valor 95,70%

Tabela 44: Andlise do Valor das Atividades no Cenario C3 F2

Fonte: Os autores

1,4 min 4,7 min 40 min 52 min
4.Negociar
. prego, . 6.C
1.lLigar para : 5.lratéa S .Carregar
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e prazo com
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2.Solicitar
atendiment
o pelo seu
vendedor | A
| |
3. Aguardar | |
atendiment | | v |
o pelo
vendedor
5 min 54,8 min 52 min
1.Andlise 2 Separar 4. Esperar o
dos pedidos > mi.x sz os caminhdo
ja realizados edidos ser
no BD p carregado

3.Transporta
r mix que foi
separado
com
produtos em

estogue

Figura 51: Mapas de Consumo e de Provisdo Futuros do Cenério C3 F2

Fonte: Os autores
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Vale ressaltar que para os cendrios com cross docking é considerado que o planejamento
no momento do agendamento dos pedidos considerou essa alternativa e, por isso, ndo ha
espera pelo caminhdo, ja que este chegara no momento planejado e tudo ocorrera dentro do
prazo acordado com o cliente. Por esse motivo, a atividade de negociacdo com a fabrica e
conferéncia dos produtos que serdo entregues pela fabrica também n3o faz mais parte do ciclo
de carregamento de um caminhdo, ja que essas atividades serdo parte do ciclo de
planejamento, que serd realizado com o auxilio do BD (sendo assim, a emissdo de nota fiscal e

realizagdo do seguro deixam de fazer parte do fluxo).

Com base no pensamento enxuto, é recomendavel que os pedidos sejam menores e mais
frequentes. Com a agenda de pedidos, espera-se criar a confianga necessdaria do cliente na
distribuidora para que, no futuro ideal, os pedidos sejam menores e mais frequentes,
colaborando para a redugdo dos estoques da distribuidora. Isso seria possivel caso a hipdtese
de que a distribuidora é capaz de pressionar a fabrica seja confirmada. Entretanto, como o
foco do estudo é a distribuidora, ndo é possivel garantir que essa rea¢do em cadeia realmente
possa ocorrer até a fabrica. Dessa forma, ndo foi considerado que os tempos de carga e
separac¢do do mix fossem menores para os mapas futuros, pois isso consideraria a garantia de
qgue os pedidos tenderiam a ter suas quantidades reduzidas e frequéncia aumentada, o que,

apesar de esperado, ndo pode ser garantido.

A maior colaboracdo desse mapa futuro é o ganho de flexibilidade por parte da
distribuidora ja que o planejamento de pedidos antecipado faz com que ndo haja mais
dependéncia da carga em transito para o atendimento das vendas. Dessa forma, o desperdicio

com a espera pela chegada da carreta é eliminado.

Nesse ponto, vale a pena comparar as porcentagens de valor agregado na situacdo atual e
na situacao futura. Porém, ainda para efeito de comparacao, voltaremos ao caso comparativo
apresentado anteriormente da distribuidora de Recife, onde também sdo feitas algumas

proposicoes.

No caso da distribuidora de Recife apresentado, os autores também propuseram
melhorias ao processo, o que, segundo eles, geraria reducdo nos tempos atuais e ligeiras
mudancas nas atividades em si que compdem o processo. Os novos tempos estabelecidos

pelos autores do artigo estdo dispostos na tabela a seguir.
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Termpo
Aividade

Separagdo da mercadoria e emissdo danota fiscal

Carregamento do caminhdo
Viagem até Salvador

Descarga do caminhdo e carga dos
carros para entrega

Entregas

Tabela 45: Fluxo de Atividades Futuro — Distribuidora de Recife
Fonte: Adaptado de “Mapeamento do fluxo de valor na drea de distribuigdo fisica: um estudo de caso numa
empresa produtora de alimentos” - Gongalves, H. e Sant’Anna, C.

Fazendo os novos calculos dos tempos que agregam valor ao cliente no caso
comparativo, é possivel apresentar os seguintes resultados para o percentual de valor

agregado para o cliente e seu ganho na situac¢do futura.

Os valores utilizados para os percentuais do caso estudado da distribuidora do Rio de
Janeiro sdo os da situagdo atual do toco misto comparados com os da situagdo futura, ambos
considerando as atividades da distribuidora, para que seja possivel a compara¢do com o caso

de Recife.

Caso Comparativo
Situagdo 1| Situagdo 2
Situagdo Atual 7,41% 55,46% 4,05% 52,64% 90,80% 83,90%
Situagao Futura 81,87% 65,30% 87,81% 95,70% 72,22% 38,89%

Ganho Percentual 74,46% 9,84% 83,76% 43,06% -18,58% | -45,01%

Tabela 46: Ganho Percentual no Tempo que Agrega Valor
Fonte: Os autores

A tabela apresenta resultados que merecem destaque. No caso comparativo, a solugao
proposta pelos autores é contraditéria, pois em um estudo de mapeamento de valor busca-se
minimizar os desperdicios, ou seja, aumentar o percentual de valor agregado ao cliente. Como
é possivel observar na tabela acima, a proposta de solugdo dos autores reduziria a
porcentagem de tempo das atividades da distribuidora de Recife que agrega valor ao cliente
tanto na situagdo 1 — que representa o cliente que paga por todos os transportes do processo,
que é a interpretagdo de valor dos préprios autores do artigo comparativo — quanto na

situacdo 2 — que representa o caso do cliente que sé paga pelo transporte a partir de Salvador.
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6. ANALISE CRITICA

Em 1930, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno, e outros funcionarios da Toyota estudaram
intensamente o sistema de produgcdo fordista®® e pensaram em uma série de alteracdes que
poderiam permitir um fluxo continuo de produtos para seus clientes. Repensando o sistema de
Ford, foi criado o Sistema Toyota de Producdo (STP), cujo foco é o fluxo de produtos através do
processo de producdo. A partir de entdo, o pensamento enxuto (/lean) comegou a ser
desenvolvido, sendo em 1990, no livro “The Machine That Changed The World” de James P.
Womack, Daniel Roos, and Daniel T. Jones, o processo de pensamento /ean foi totalmente

descrito.

Ainda assim, durante todas as buscas bibliograficas feitas, ndo foram encontradas
muitas referéncias sobre o tema, sendo as principais os livros publicados pelo Lean Enterprise
Institute. Vemos isso como uma limitacao do estudo sobre o assunto, uma vez que como o
Lean n3do nasceu dentro das grandes academias e centros de estudo, ndo possui muito
prestigio e espago para discussdo no meio académico. Por este motivo, todos os livros sobre o
assunto sdo extremamente técnicos e aplicados, sem se preocupar com o embasamento e
explicagdo de todo o referencial tedrico, mas sendo extremamente preocupado em
demonstrar sua aplicagdo pratica, ou seja, ndo ha nenhuma explica¢do clara de como o

método surgiu ou por que sofreu mudancas, apenas é apresentado como deve funcionar.

Outro ponto importante a ser levantado é referente aos dois caminhos existentes para

o mapeamento dos fluxos de valor de uma cadeia — Por meio dos “mapas de fluxo de valor”,

originalmente do lean manufacturing ou por meio dos “mapas de provisdao” e “mapas de

consumo”, derivados dos originais “mapas de fluxo de valor” no caso de lean servicos. Ndo ha

nenhuma orientac¢do na literatura sobre quando um deles é mais indicado que o outro, nem o
A o Py )} " ”n .

porqué ou como o “mapa de provisdo” e o “mapa de consumo” foram criados. Isso pode ser

consequéncia da, como citado anteriormente, pouca bibliografia existente sobre o assunto.

Vale salientar que a escolha pelos mapas de consumo e de provisdo no presente
estudo ndo pode ser considerada uma surpresa, pois esses mapas sdao adequados para
representar a interface da empresa com o cliente a medida que os mapas sdo dispostos juntos
porque a provisdo e o consumo ocorrem simultaneamente e, por isso, sdo ideais para o setor

de servigos.

2 Modelo de producdo industrial criado por Henry Ford (1863-1947) no inicio do século XX, o qual
desenvolveu as linhas de montagem, no qual os funcionarios da fabrica permanecem em posicdo fixa ao
longo da linha de trabalho, e os produtos fabricados passavam por seus postos, sendo o ritmo de
trabalho ditado pelas maquinas.

108



Embora ndo haja orientacdo especifica sobre quando aplicar um ou outro método,
como dito anteriormente, observamos que o classico Mapa do Fluxo de Valor é mais aplicével
para processos intensivos em capital, o qual é mais padronizado e possui processos mais
divisiveis em etapas claras entre as atividades. Nesse caso, este mapeamento permite uma
visdo macro das atividades da empresa na cadeia, desde o pedido do cliente até a entrega do
produto. No caso do Mapa de Consumo e Mapa de Provisdao, observamos que é mais aplicavel
para processos intensivos em mao-de-obra, uma vez que vocé pode detalhar as atividades até
o nivel desejado, representando as atividades do cliente e da empresa, do momento de desejo
do produto até a entrega do mesmao. Isso nao significa que ambos possam ser aplicados, mas
sim que, dadas nossas observagGes, a aplicagdo de um ou de outro em determinados casos é

mais enriquecedora que outra.
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7. SINTESE E CONCLUSOES

Ao longo do desenvolvimento de um estudo de campo, alguns obstaculos sao
encontrados, o que gera muitas pequenas constatacdes acerca do que foi planejado e o que foi
efetivamente executado. Dada a escassez de material sobre o tema na literatura, como
explicitado anteriormente, buscou-se registrar e relatar todas as conclusdes, ainda que fossem

de pequena escala.

A experiéncia do estudo de campo deixou como primeira “ligdo” que nem sempre o
gue se planeja desenvolver, mostra-se a melhor op¢do a medida que realmente se vai a campo

em busca de dados precisos para aplicar a metodologia escolhida.

Primeiramente, devido a demora no envio de informagdes importantes por parte da
empresa estudada para o desenvolvimento das solu¢des e também ao sigiloso mercado de
transportes, ndo foi possivel completar a fase de implantacdo como planejado. Ainda assim, a
realizacdo do estudo contribui para o enriquecimento do material sobre o tema e, mesmo com
uma implantagdo incompleta, tornou possivel desenvolver uma “consciéncia enxuta” que

podera contribuir para melhorias futuras na distribuidora.

No caso em estudo, a ida a campo para medi¢dao dos tempos para a construgao dos
mapas de consumo e de provisdao foi, incialmente, configurada a fim de abranger quatro
cendrios compostos pelo cruzamento matricial de duas varidveis: tipo de cliente e forma de

entrega.

Entretanto, no decorrer das observagdes, percebeu-se que o tipo de cliente nio seria
relevante para o processo da distribuidora, isto é, independente do cliente ser fidelizado ou da
bolsa, a distribuidora executava basicamente as mesmas atividades, diferenciando apenas a
forma como receberia os pedidos, indo até a Bolsa de Géneros Alimenticios ou atendendo a
uma ligacdo do cliente. As atividades do cliente poderiam sofrer grandes mudangas em relacao
a essa variavel, mas as condi¢Bes externas — indisponibilidade de conversar com os clientes,
por exemplo, ou de acompanhar sua rotina — também podem influenciar e, no caso,
impossibilitar o mapeamento de todas as possiveis situacGes. O prejuizo, porém, da exclusdo
dessa varidvel da andlise foi considerado baixo ja que o foco da empresa é manter-se no nicho

dos clientes fidelizados, cendrio que p6de ser mapeado e explorado.

Com isso, foram descobertas outras varidveis antes ignoradas que efetivamente
exerciam influéncia nos tempos e nas atividades executadas pela distribuidora e pelo cliente. O

tipo de produto, por exemplo, havia sido descartado como um ponto de atencdo na analise e
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tornou-se um dos principais focos no momento das observacdes. As embalagens podem variar
de cerca de dois quilos até dez quilos, o que a principio ndo pareceu uma diferenca

consideravel.

Mas, alguns aspectos ndo foram considerados além do peso e exerceram muita
influéncia, como o tipo de embalagem e a consisténcia em si do produto. Os congelados, por
exemplo, sdo duros e podem ser manuseados com muito menos cuidado do que os salgados
os refrigerados, por exemplo. As caixas devem ser organizadas de forma cuidadosa, enquanto
0s sacos ndao possuem um padrdo de empilhamento para que o espago seja aproveitado de
forma mais eficiente. Além disso, alguns produtos possuem peso padrdo, enquanto outros

precisam ser pesados (e registrados) antes de armazenar ou de carregar um toco.

Dessa forma, os quatro cenarios inicialmente propostos tiveram uma de suas varidveis
modificadas — em vez de tipo de cliente, seria tipo de produto — o que, gragas a combinac¢do
com a variavel de forma de entrega, elevou o nimero de cenarios para oito, ja que havia dois

tipos de clientes enquanto de produto seriam quatro.

Contudo ainda haveria uma consideragdo a ser feita: produtos carregados com e sem
cross docking. Essa variagdao poderia acontecer em qualquer cendrio, logo, cada um dos

cenarios virou dois, o que resultou em dezesseis cenarios para analise, finalmente.

Ainda na fase de mapeamento, foi possivel chegar ainda a mais algumas conclusdes. A
primeira e mais evidente foi a dificuldade em compreender as formas de representa¢do do
valor em mapas: existe um formato mais usual para servicos e outro para logistica. No caso em
estudo, é uma empresa baseada na logistica e que oferece servigos, o que levou a necessidade
de mapear — ou tentar mapear — nos dois formatos para que fosse, enfim, escolhido o que

atendesse melhor as necessidades do estudo.

Além disso, como é possivel perceber no item 4.2 do presente trabalho, o préprio
método pode se tornar confuso a medida que atividades que cumprem a mesma relagdo entre
si, por exemplo, de sequéncia, podem ser representadas de formas diferentes — no exemplo

dado, podem estar na vertical ou na horizontal conectadas por setas.

Ainda em relacdo aos métodos encontrados para o mapeamento, no decorrer do
estudo, surgiu a necessidade de representar atividades que sdo realizadas em paralelo. Apesar
de ser uma situacdo muito comum nas empresas, surpreendentemente, ndo foi encontrada

nenhuma forma satisfatéria na literatura de fazer essa representacdo de forma clara, o que
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levou a necessidade de compor uma espécie de contribuicdo ao método que atendesse a esse

Caso.

Em relacdo as conclusdes que puderam ser tiradas das discussdes e orientacdes sobre
o tema, por diversas vezes surgiam questdes sobre o valor para a logistica. A logistica deve ser
vista de forma diferente da producdo, entretanto, essa distincdo é dificultada devido aos
conceitos enraizados da producdo. Por exemplo, qualquer espera e transporte para a
producdo é desperdicio. Contudo, essas atividades sdo intrinsecas a logistica e, apesar disso,
ndo pode ser considerado um servigo que possa ser eliminado ou que nao seja desejavel pelas
empresas. Dessa forma, é conveniente estabelecer que, para o caso da logistica, valor pode ser

considerado tudo aquilo que faz com que o produto chegue cada vez mais perto do cliente.

Diante dessa verificagdo, uma questao surge para discussdo: se os transportes sao
considerados valor para o cliente, aumentar os tempos que agregam valor para o cliente
significaria aumentar os tempos de transporte, o que aumentaria o tempo de espera do cliente

pelo produto, o que, claramente, ndo seria percebido como valor pelo cliente.

Sendo assim, talvez a mais importante contribuicdo da presente analise para os alunos
tenha sido a constata¢do de que, influenciados pelo raciocinio produtivo, muitas vezes nos
pegamos em emboscadas que ndao deveriam existir, pois 0 pensamento enxuto é muito claro
em relagdo a isso: a questdao ndo é apenas aumentar o valor para o cliente, mas sim, obter esse
resultado como consequéncia da reducdo dos desperdicios. No exemplo citado anteriormente,
a ideia principal ndo deveria ser aumentar o tempo de transporte, mas sim reduzir os tempos
qgue representam desperdicio, como, por exemplo, pesagem e conferéncia de produtos — ja
gue, caso a empresa faca seu trabalho de forma correta, ndo deveria haver a necessidade de
conferir ou pesar os produtos recebidos. Essa distorcdo do pensamento enxuto pode ser vista

como uma consequéncia do material disponivel escasso e, por vezes, falho.

Ainda em relacdo ao conceito de valor, o mapeamento deve ser pautado na percepc¢ao
do cliente. Esse foco se torna uma dificuldade a medida que a cultura produtiva é baseada no
foco na empresa e passar esse foco para o cliente pode configurar uma quebra de paradigma

do ponto de vista industrial.

A literatura sobre o pensamento enxuto ainda possui uma natureza expositiva, isto &,
baseada em estudos de caso e de campo e, com isso, suas conclusdes, ganhos e contribuicGes
sdo fundamentadas em resultados reais. Apesar da comprobabilidade dos resultados, sua

consisténcia fica fragilizada a medida que ndo é possivel garantir sua aplicacdo universal. Isto
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é, ndo ha como garantir que os resultados obtidos e divulgados para um caso particular da
aplicacdo do método lean possam ser estendidos as demais situacdes. Além disso, com
fundamentos pouco enraizados, o conceito estd vulneravel a publicacdes confusas — como o
caso comparativo da distribuidora de Recife apresentada — que podem prejudicar todo o seu

processo de consolidagao.

Dessa forma, a teoria fica comprometida, dificultando a aceitacdo de suas vantagens
por parte ndo so de grandes academias, mas também das empresas o que faz com que o lean
ainda seja visto por muitos como um pensamento “fora da caixa” podendo ser considerado
inclusive arriscado. Mas talvez o risco seja provocado pela falta de conhecimento amplo da
técnica, que pode levar a uma aplicagdo equivocada, provocando resultados negativos.
Contudo, pode ser considerado natural o processo pelo qual vem passando esse “novo”
método, buscando comprovacgado de sua eficiéncia nos mais diversos ramos para que possa ser,
enfim, aceito como um sistema de gestdo da produc¢do universal, tendo descritas suas

diretrizes e comprovados seus resultados.

O principal ponto de atengdo da andlise realizada foi a possibilidade de altos ganhos
com a implantacdo de medidas simples e de baixo custo pensadas a partir da observagao
detalhada das atividades de uma empresa. Como explicitado anteriormente, mesmo que de
forma prospectiva, foi possivel obter ganhos de até 83,76% no percentual de valor agregado

com a implantag¢do das solugdes propostas.

Contudo, ndo foi possivel obter até a data de apresentacdo do presente projeto de
graduacdo a percepcdo geral do proprietdrio da distribuidora estudada em relacdo as
proposicoes feitas. Dessa forma, ainda ndo é possivel estabelecer o ganho real esperado, a
medida que ainda ndo se sabe quais propostas de melhorias serdo interessantes para o
proprietario para serem implementadas. Vale salientar que os alunos ndo pretendem restringir

0 projeto ao campo académico e, portanto, é possivel haver futuros desdobramentos praticos.
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APENDICE A — Organograma

| Administrador

|
L l l

Contador / Vendedor

Gerente Geral Auxiliar Técnico

A O contador participa muito dos processos
Auxiliar financeiros, que ndo foram abordados

Operacional

116



APENDICE B — Macroprocesso Geral
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APENDICE C - Controlar Estoque de Produtos
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APENDICE D - Gerenciar Pedidos de Cliente
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APENDICE E — Receber Produtos da Fabrica
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APENDICE F- Criar o Mix de Produtos
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depositado no
pallet
Hé produtos Néo ha produtos.
para serem para serem
carregados carregados

S—

Entregar produtos
2o cliente

Néo ha produt Ha produtos
£ para preparagéo para preparagéo )
do mix do mix

Verificar se 0 mix
Administrador sera entregue em
seguida

Mix n&o sera
entregue em
seguida

¢ Informar ao

[ funcionério o

[ Administrador frigorifico para

| ar do

Auxiliar

Depositar mix na
Operacional

area de espera

Mix pronto para

Administrar
armazém

ser armazenado
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APENDICE G — Administrar Armazém

Pallet pronto p:
ser armazenado.

Mix pronto para
ser armazenado

Depositar

.\ produtos no
|

(G
NS

informado

Informar entrada
de produtos ao
gerenciamento

de estoque

Administrador

Produtos
devidamente
acondicionados

Criar o mix de
produtos

nviar papéis de
S pedido dos mixes
Produtos
vir do frigorifico
informado

Informar
frigorifico de
onde retirar os

| Administrador

Frigorifico de
onde retirar os

/Aun'liar

Operacional

Buscar produtos
no frigorifico
informado

Produto retirado
do frigorifico

Mix ja preparado

Informar
frigorifico de
onde retirar mix

Administrador

Frigorifico de

pe==
&/

Mix retirado do
frigorifico

=~

Entregar produtos
ao cliente

Gerenciar pedidos

de clientes
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APENDICE H - Entregar Produtos ao Cliente

(2 (2 (a
Adminisirar Criar o mix de Criar o mix de
armazém produtos produtos
\ \
& & EY
Mix refiraio o Hudcheosiiada
orifico na area de
espera
-
Verificar
entrega
b N 1 I
Gerenciar pedidos Gerenciar pedidos
de clientes. Chegada do Toco, Entrega no client Enfrega no balcio chsg:::dn de clientes

uro' & a nota fist
ues a0 motor|

Carregar Toco

Informar rota o
motorista

Gerente Geral

Rota informada
a0 motorista

Produto
descarregado
no cliente

-~

Verificar s& ha
mais entregas a
serem feitas

Entregas.
finalizadas

Ha mais enfreg
a serem feitas

Mota fiscal
entregue ao
cliente

Entregar o
praduto ao
cliente no balcdo
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APENDICE | - Estrutura da ferramenta “Distribuidora” no aplicativo MS ACCESS

A ferramenta foi criada com base em duas tabelas: a tabela “Pedidos” e a tabela

“Cliente”. A tabela “Pedidos” foi criada para armazenar os dados oriundos do cadastro por

meio do formulario “Detalhes do Pedido”.

Mome do campo
1D
Cliente
Bairro
Enderego
Data
Horario
Detalhes do Pedido
Total do Pedido

Tipo de dados
MNumeragdo Automatic
Texto
Texto
Texto
Data/Hora
Data/Hora
Texto
Mdmero

Figura 52: Tabela pedidos

Fonte: Os autores

j Cliente

Mome do campo

Yata cadastro

Empresa Trabalho
% MNome do Cliente

Fone Empresa

Fungio

Endereco

Cidade

Bairro

Numero

ESTADO

CEP

Convencional

Comercial

Celular

Fax

RG

CPF

E-MAIL

Tipo de dados
Data/Hora
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto
Texto

Figura 53: Tabela Cliente

Fonte: Os autores
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A relacdo entre estas duas tabelas é de, como a prépria nomenclatura do MS ACCESS
diz, “um-para-muitos”, ou seja, um cliente pode estar em muitos pedidos diferentes. Com
estas tabelas e relacdo entre as mesmas, a populacdo destas tabelas com os clientes e seus
respectivos pedidos ja é possivel. No entanto, ndo é interessante a exibicdo de todos os
pedidos, mas sim de apenas parte deles. Deste modo, foram criadas duas consultas basicas: a

consulta “Pedidos a Entregar” e a consulta “Pedidos da semana”.

A consulta “Pedidos a Entregar” é uma consulta do tipo “sele¢do”, ou seja, seleciona os
dados de uma tabela especifica, com base em algum critério. Neste caso, a tabela de origem

dos dado foi a tabela “Pedidos”, com o critério de a data do pedido ser maior ou igual a data

atual.
Campo: | Data
Tabela: | Pedidos
Classificacdo:
kostrar: 7
Critérios: | »=Datal)
o
1

Figura 54: Consulta “Pedidos a Entregar”

Fonte: Os autores

A consulta “Pedidos da Semana” também é uma consulta do tipo “sele¢do” com base
na tabela “Pedidos”, mas seu critério é a data do pedido estar dentro de uma semana, ou seja,

ser maior ou igual a data atual e menor que a data atual+6 dias.
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Campo: | Data E
Tabela: | Pedidos
Classificacdo:
Maostrar: ]
Critérios: | »=Data() E <=Dataf~6
ou:
1

Figura 55: Consulta “Pedidos da Semana”

Fonte: Os autores

Apenas os pedidos a entregar aparecem no formuldrio inicial do banco de dados

(Formulario “Lista de Pedidos”).

3| Lista de Pedidos

&1 Lista de Pedidos

MNovo Pedido Relatérios IZI
ID ~ Cliente - Data - Hordrio - Detalhes do Pedido ~ | Bairro -
12 José Bonificio 27/09/2012 12:00:00 Apreseuntado 10 Kg Tijuca
15 Mariazinha 18,/09/2012 10:00:00 Costela 30kg Grajau
* | (Nova)
Total 2

Figura 56: Formulario inicial

Fonte: Os autores

Com esta estrutura entre tabelas formadas e consultas pré-programadas, trés
relatérios simples podem ser gerados: “Pedidos a Entregar”, “Pedidos da Semana” e “Todos os
Pedidos”. O relatdrio “Pedidos a Entregar” permite a visualiza¢do, elencada por data e a seguir
por bairro, de todos os pedidos ainda ndo realizados — é um relatdrio de resultado da consulta
“Pedidos a Entregar”. O Relatdério “Pedidos da semana” permite a visualizacdo de todos os
pedidos feitos para serem entregues no intervalo de uma semana corrida (a data atual mais 6
dias corridos) — apresenta o resultado da consulta “Pedidos da Semana” — e o Relatdrio “Todos
os Pedidos” permite a simples visualizacdo de todos os pedidos realizados pelo sistema, tanto
0s entregues quanto os a entregar — é o relatério de todos os registros salvos na tabela

“Pedidos”.
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ANEXO | - Lista Completa de Produtos por Grupo/Categoria

Produto Grupo Unidade
Banha Grupo 00: Banha Kg
Copa Pedago Grupo 01: Embutidos Kg
Copa a Vacuo Grupo 01: Embutidos Kg
Costela Defumada Grupo 01: Embutidos Kg
Salaminho Grupo 01: Embutidos Kg
Apresuntado Grupo 01: Embutidos Kg
Linguica Calabresa Grupo 01: Embutidos Kg
Bacon Defumado Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Italiano Fatiado Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Italiano 5Kg Grupo 01: Embutidos Kg
Copa Fatiada Grupo 01: Embutidos Kg
Lombo Canadense 5Kg Grupo 01: Embutidos Kg
Toucinho Defumado Grupo 01: Embutidos Kg
Copa Especial Grupo 01: Embutidos Kg
Lombo Canadense 10Kg Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Italiano 15Kg Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Italiano Mini Grupo 01: Embutidos Kg
Picanha Defumada Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Milano FAT Grupo 01: Embutidos Kg
Picanha Defumada Fatiada Grupo 01: Embutidos Kg
Copa Light Grupo 01: Embutidos Kg
Copa Defumada Light Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Milano Grupo 01: Embutidos Kg
Salame Milano Fatiado Grupo 01: Embutidos Kg
Garganta Suino Salgada Grupo 02: Salgados Kg
Orelha Salgada Suino Grupo 02: Salgados Kg
Joelho Salgado Suino Grupo 02: Salgados Kg
Pé de Suino Salgado Grupo 02: Salgados Kg
Costela Suino Salgada Grupo 02: Salgados Kg
Costela Il Salgada Suino Grupo 02: Salgados Kg
Carne Salgada Paleta Grupo 02: Salgados Kg
Rabo Salgado Suino Grupo 02: Salgados Kg
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Figado Suino Salgado

Carré Suino Congelado

Pernil com Osso Congelado Suino
Toucinho com Pele Congelado
Papada Suino Congelada

Paleta Suino Congelada

Pele Suino Congelada

Picanha Congelada Suino

Retalho Suino Congelado

Paleta Congelada Suino Com Osso
Costela Suino Congelada

Torresmo

Grupo 02:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 03:
Grupo 04:

Salgados

Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados
Congelados

Laticinios

Kg
Kg
Kg
Kg
Caixa
Sacos
Kg
Kg
Kg
Sacos
Kg

Kg
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GLOSSARIO

BD — Banco de Dados

Cross Docking — Processo de distribuicdo na qual os produtos sdo recebidos dos fornecedores e

encaminhados para os clientes sem uma armazenagem prévia

Fluxo de Valor — Conjunto de atividades que juntas criam um resultado que satisfaca o cliente

Lean Thinking — Pensamento enxuto, englobando a cria¢do de fluxos continuos e demandas

puxadas.

Market Share — Fatia do mercado

Mix — Combinagdo de produtos

Gemba — Local onde é realizado o trabalho
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