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RESUMO

A crescente busca das empresas em otimizar seus processos esta relacionado com motivagao
de reduzir seus desperdicios para alcancar melhores resultados financeiros, 0s centros de
distribuicdo sdo responsaveis por armazenar os produtos garantindo as entregas para 0s pontos
de vendas. Neste contexto, o problema a ser abordado na presente pesquisa refere-se ao alto
volume de devolugbes em um Centro de Distribuicdo localizado no municipio de Jodo Pessoa
- PB, correspondendo a quase 4500 notas fiscais no ano de 2020. Tal problemética é decorrente
de questdes gerenciais. Isto porque a empresa é notificada pela devolucéo apés a expedicao da
mercadoria durante o final da entrega, quando o cliente informa alguma inconformidade no
pedido. Desta forma, aplicou-se na organizagdo a metodologia Business Process Management
para a melhoria dos processos associados a esta causa visando uma melhor qualidade no nivel
de seu servigo ao consumidor. Entrou-se em contato com os participantes da organizacao
responsaveis pelo processo de retorno de produtos, mediante entrevistas para entender suas
particularidades e mapeéa-los, assim, estruturou-se por meio da delimitacdo de novos processos
um departamento (SEE — Servico de Exceléncia na Entrega) visando reverter e monitorar as
devolucbes dos produtos sinalizados pelos clientes. Foram desenvolvidas acles, cujas
atividades se centraram em analisar 0s principais motivos que originam as devolucGes na
empresa delimitar procedimentos para viabilizar o0 monitoramento e reversdo das devolucGes
durante suas sinalizaces e, por fim, identificar e controlar os indicadores referentes ao volume
de devolucdes de produtos referentes de causas relacionadas ao setor comercial. Desde a criacao
do departamento em agosto de 2021, realizou-se cerca de 2700 atendimentos, destes 42,04%
foram revertidos evitando o retorno das NFs destas notificacfes para empresa. No ultimo més
de acompanhamento desta pesquisa, abril de 2022, iniciou-se 0 acompanhamento do valor de
cada nota fiscal notificada, destarte, obteve-se uma economia de aproximadamente R$

130.343,13 de valor de produtos retornados para a organizacao.

Palavras-chave: BPM, Devolucdes, Centro de distribuicdo, Gestdo, Melhoria de processos.



ABSTRACT

The growing search of companies in optimizing their processes is related to the motivation to
reduce their waste to achieve better financial results, the distribution centers are responsible for
storing the products ensuring the deliveries to the points of sale. In this context, the problem to
be addressed in this research refers to the high volume of returns in a Distribution Center located
in Jodo Pessoa - PB, corresponding to almost 4500 invoices in the year 2020. Such problem is
due to managerial issues. This is because the company is notified of returns after the goods have
been shipped during the end of the delivery, when the customer reports some inconformity in
the order. Thus, the Business Process Management methodology was applied in the
organization for the improvement of the processes associated with this cause aiming at a better
quality in the level of its customer service. The organization's participants responsible for the
product return process were contacted through interviews to understand their particularities and
to map them. Thus, a department (SEE — Servico de Exceléncia na Entrega) was structured
through the delimitation of new processes aiming to reverse and monitor product returns
flagged by customers. Actions were developed, whose activities focused on analyzing the main
reasons that lead to returns in the company, delimiting procedures to enable the monitoring and
reversal of returns during their signaling and, finally, identifying and controlling the indicators
related to the volume of product returns from causes related to the commercial sector. Since the
creation of the department in August 2021, about 2700 calls have been made, of which 42.04%
were reverted, avoiding the return of the commercial invoices of these notifications to the
company. In the last month of this research's follow-up, April 2022, it was initiated the follow-
up of the value of each notified invoice, thus obtaining an economy of approximately R$

130,343.13 of value of products returned to the organization.

Keywords: BPM, Returns, Distribution Center, Management, Process Improvement.
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1. INTRODUCAO

A competitividade empresarial impulsiona os negécios a buscarem aperfeicoamento
continuo objetivando destacarem-se frente a concorréncia. Neste bojo, estdo as empresas
atacadistas e distribuidoras, que visando a exceléncia na gestdo dos seus processos e das pessoas
adotam politicas para dinamizar os seus mercados por meio de estratégias logisticas.

De acordo com a Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos
Industrializados (2020), a importancia do setor de atacado e distribuicdo no aspecto
socioeconémico transcorre por meio da responsabilidade do canal indireto auxiliado pela
indUstria no abastecimento do pequeno e médio varejo. Sem a atuacdo deste canal, seria inviavel
0 abastecimento de todos 0s municipios brasileiros, pois boa parte deles localizam-se em
regides afastadas dos centros urbanos, onde as grandes redes de varejo ndo atuam.

Conforme Lincros (2017), mesmo fazendo parte do cotidiano de empresas logisticas,
problematicas envolvendo situacdes de trocas e retornos de mercadorias, estas ndo sao
exclusivas apenas em um contexto envolvendo recebimento de mercadorias defeituosas, fazem
também parte deste grupo momentos que consumidor exerce seu direito de arrependimento,
solicitando a troca por um item semelhante ou realizando a desisténcia do produto adquirido,
de forma buscar a restituicdo do valor pago. Alem disso, as empresas logisticas podem ainda
realizar fluxos reversos dada a ocorréncia de problemas de gestdo, como erro na separagédo de
pedidos que faz com que seja expedida uma carga acima da solicitacdo da demanda. Nesses
casos, 0s recursos logisticos sdo utilizados para corrigir este volume expedido sem necessidade.

Assim, verifica-se que a melhor maneira de atuar sobre o processo de devolucdo dos
pedidos é evitar retorno de mercadorias, atuando nas causas que levam a este retorno. A
problematica se agrava quando este tema ndo é tratado com a devida aten¢do proporcionando
consequentemente gargalos nas empresas, e assim, impactando negativamente no atendimento
aos consumidores.

Diante do desafio de aumentar a satisfacdo de clientes, Arevolo (2006) expGe que 0
crescente interesse na adoc¢do do Business Process Management - Gerenciamento de Processos
de Negocio (BPM) nas empresas em geral de modo a resolver ou contribuir de maneira
relevante na solucdo de uma série de problemas organizacionais. Almeida et al. (2019) a
descreve como um conceito que integra a gestdo com tecnologias focadas na otimizacgéo pela
melhoria dos processos, sua aplicacdo apesar de ampla deve ser contextualizada de modo a
envolver tecnologia na aplicagdo de métodos e técnicas para o seu projeto de implantagdo no

ambito organizacional.
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Neste contexto, o presente estudo se propOe a analisar 0s principais motivos que
originam as devolucdes que ocorrem em um Centro de Distribuicéo (CD) localizado em de Jodo
Pessoa e que atende todo o Estado da Paraiba, trabalhando com os mais variados segmentos de
produtos. A organizagdo estudada no presente trabalho é um Centro de Distribuicdo que atende
ao mercado varejista paraibano, especificadamente armazenando e distribuindo um mix variado
de produtos alimenticios e de higiene e beleza. A intervencgao proposta foi modelada por meio
do BPM, de modo a identificar pontos criticos e propor meios para identificar e controlar os
indicadores relativos ao retorno de produtos.

A principal motivagdo para a realizacdo deste trabalho surgiu por meio de uma reuniéo
de planejamento estratégico da empresa realizada em fevereiro de 2021, resultando na
contratacdo de estagiarios para a area de gestdo de processos, almejando-se o aperfeicoamento
dos processos organizacionais da empresa envolvidos nos processos de devolucdo. Apds a
realizacdo de diagnostico da empresa pelo setor de controladoria, foi transmitido ao estagiario
a responsabilidade de elaborar resoluc@es para o crescente numero de devolugdes, em especial
aquelas provenientes de causas comerciais.

Em face do exposto, este trabalho possui o intuito de propor solugbes para a
problematica frequente e volumosa das devolugbes da empresa, de modo a monitorar desde
suas sinalizacdes, até o final de cada tratativa estabelecida, identificando e controlando-as por
meio indicadores seguindo como base a metodologia BPM. Desta forma, a utilizacdo do BPM
neste estudo tem como intuito promover melhorias visiveis dos servicos prestados aos clientes,
possibilitando a elaboracéo e reformulacéo de processos para a reducéo de produtos retornados,
desenhando-os de modo alinhado ao planejamento estratégico.

Segundo Moreira e Alves (2020), o cliente durante o recebimento de determinada
mercadoria realiza sua conferéncia objetivando garantir que adquiriu um item de acordo com
suas especificacfes, em determinadas ocasifes, possa ser o produto esteja inadequado para
consumo. Desta forma, notifica-se a inddstria, que entdo contacta a transportadora para a coleta
deste material ndo-conforme, originado seu retorno a industria.

Nogueira (2012) explicita que é impraticavel ndo enxergar o impacto nas operagdes
empresariais causadas pelo retorno em quantidades cada vez maiores de produtos, tanto para
pos-venda quanto pds-consumo. E, para que ndo haja interferéncia nos procedimentos e
rentabilidade da organizacao, deve-se equacionar a grande quantidade de produtos retornados
na modalidade p6s-venda de forma a ndo a impactar negativamente.

Isto posto, torna-se necessario que as organizagfes uso de modelo de gestdo busquem

este objetivo, por meio do uso de indicadores e métodos, capazes de orientar e avaliar seus
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processos na busca da reducdo dos produtos devolvidos na modalidade p6s-venda na cadeia de
suprimentos. Assim, a pergunta problema que orienta o desenvolvimento desta pesquisa é:
Como o BPM pode ser aplicado para que um CD possa atuar para diminuir o nimero de

devolucéo de mercadorias?

1.1 JUSTIFICATIVA

A logistica é um setor de grandes propor¢des mundiais, principalmente no Brasil que
destina boa a parte de seu capital para esta finalidade, possibilitando a gestdo de recursos e
métodos que favorecam a entrega de mercadorias em tempo hébil. De acordo com o Instituto
de Logistica e Supply Chain ILOS (2017), 12,2% do PIB brasileiro sdo correspondentes aos
custos logisticos, no cenario empresarial os gastos logisticos representam 7,6% de receita
liquida desembolsada pelas organizacbes levando-se em conta 0s custos com transporte,
estoque e armazenagem.

O SEBRAE (2015) classifica a logistica reversa como um “grande desafio” que exige
necessidade de maior gerenciamento. Isso porgque, com base em um levantamento do Conselho
de Logistica Reversa do Brasil (CLRB) constatou-se que metade das 188 empresas analisadas
desembolsa até 5% de seus faturamentos com o retorno de produtos. Essa realidade é partilhada
por outros paises, de acordo com a Reverse Logistics Association, que estimou que, dependendo
do pais, 0s processos na area de logistica reversa podem representar uma fatia que varia entre
3% e 25% do Produto Interno Bruto (PIB).

Torna-se necessario que 0s empresarios estejam cada vez mais conscientes com o
retorno de produtos, sobre as organizacOes e sua relacdo com as devolucbes de produtos é
possivel concluir que:

“Organizacdes com excelentes capacidades de processamento de devolugdes de produtos (definidas como

aquelas que possuem processos que sdo eficientes e eficazes) podem ter uma vantagem competitiva

potencial, a qual permanece maior a medida que a magnitude dos retornos de produtos aumenta. Por meio
de maiores taxas de recuperacdo de produtos devolvidos e custos mais baixos resultantes de um

processamento de retornos mais eficiente, as empresas "excelentes"” sdo capazes de maximizar as receitas
e minimizar custos, contribuindo assim mais para os resultados da empresa.” (STOCK; MULKI, 2009).

Partindo para o caso estudado, é perceptivel o interesse da empresa em minimizar 0s
altos custos e melhorar a eficiéncia de seus processos organizacionais reduzindo a quantidade
de produtos devolvidos. Desta maneira, torna-se essencial o desenvolvimento de indicadores
que acompanhe o surgimento de cada devolucdo e subsidiando as possiveis acdes a serem

seguidas durante cada tratativa realizada registrando-as, de forma a consequentemente garantir
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uma maior confianca e satisfagdo de seus consumidores, possibilitando o crescimento da
organizacdo no mercado.

Nesse contexto, o trabalho apresentara um caso em que foi adotado a metodologia BPM
como forma de melhorar os processos de uma empresa do ramo logistico visando a redugdo no
numero de devolugdes. O estudo do tema faz-se relevante devido ao mesmo conter uma situagao
real que se utilizou ferramentas da qualidade para proposicdo de melhorias reais, podendo ser
aplicado em empresas similares, de modo a propor servicos de qualidade aos consumidores.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL
Descrever a aplicacdo de um modelo de gestdo de processos (BPM) para atuar sobre 0s
indicadores de devolugdes de um Centro de Distribuic&o.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e ldentificar as principais causas que propiciam o nimero das devolugdes na empresa alvo
do estudo;

e Analisar os procedimentos prévios adotados pela organizacdo na reducdo das
devolucoes;

e Propor novos processos para as tratativas relacionadas ao retorno de produtos por meio
da modelagem de processos e Instrucdes de Trabalho (ITs);

e Executar 0s novos processos propostos visando contribuir para o atendimento,
monitoramento e reversdo das devolugdes durante suas sinalizagdes;

e Comparar os resultados obtidos com relacdo aos meses anteriores, analisando o impacto

da execucdo das ferramentas descritas neste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para o alcance da proposta desta pesquisa faz-se necessario o entendimento sobre o
conjunto de conceitos e fundamentos tedricos explanados nesta secdo. Desta forma, este
capitulo se propde a descrever sobre modelagem de processos, atividade utilizada para
representar os processos de negdcio da organizacdo do estudo; Business Process Management
(BPM), conjunto de praticas focadas na melhoria continua dos processos; Business Process
Modeling Notation (BPMN); Instrucdo de Trabalho (IT); logistica no ambiente empresarial.

2.1 MODELAGEM DE PROCESSOS

A Modelagem de Processos (Business Process Modeling) faz parte da metodologia
BPM (Business Process Management), e sua aplicacdo foi responsavel pela esquematizacdo
gréfica dos procedimentos avaliados na empresa. Segundo Capote (2011), ela refere-se ao
conjunto de atividades necessarias para elaboracéo de representacdes dos processos, sejam eles:
existentes, em planejamento ou projetados. Caracterizam-se devido ao seu atendimento e
abrangéncia dos processos de forma completa, prevista para todos os tipos (primarios, suporte
e gestdo).

De acordo com Levino (2016) a modelagem de processos possui como objetivo o
desenvolvimento de um modelo numa organizacdo buscando seu entendimento, ele é
viabilizado pela conduta das atividades delimitadas pelo processo, sendo capaz de elaborar 0s
requisitos das atividades na organizacdo, permitindo a identificacdo dos gargalos ou
ineficiéncias diante dos processos modelados. Para este autor, identificam-se os seguintes
objetivos da modelagem: propiciar uma visdo macro do negocio; evidenciar 0s possiveis
gargalos; documentar; entender detalhadamente cada atividade da organizacdo; apresentar
todos os elementos que compBem a organizacao.

Oliveira (2014) cita os seguintes artefatos para sua aplica¢do: organogramas, diagramas
de posicionamento, fluxos dos processos, além de outros que demonstrem a visdo das atividades
executadas pelos colaboradores da organizacdo no dia a dia, a utilizacdo destas ferramentas
fornece uma base para estudos, aperfeicoamento dos processos, estimativas de custos e
compreensdo correta dos processos da corporagao.

Além disso, a ABPMP (2013) destaca que a modelagem tem como propdsito representar
o funcionamento do processo de maneira precisa e completa, desta maneira, o nivel de detalhes

e tipo do modelo baseiam-se de acordo com o que se espera desta iniciativa. Em determinados
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casos € suficiente a elaboracdo de um diagrama simples, enquanto em outros pode ser
necessario um modelo completo e detalhado.

Devido ao alto indice de dinamismo nas atividades das organizagdes, torna-se relevante
a revisdo e o aprimoramento constante a serem modelados, deste modo busca-se atender e trazer
resultados satisfatdrios aos clientes externos e internos da organizacao.

O tema central deste trabalho envolve o mapeamento de processos por meio do BPM
para solucionar as devolucGes de produtos para a empresa, por isso, segue-se com uma
descricdo mais detalhada sobre BPM.

2.2 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

O termo Business Process Management (BPM), define uma metodologia base para a
execucdo deste estudo, significa em portugués Gerenciamento de Processos de Negdcio.
ABPMP (2013) em seu guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio, 0 CBOK®, define

0 gerenciamento de processos como:

“Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM- Business Process Management) é
uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta.
O BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar

desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.” (ABPMP, 2013)

Hammer (2013) afirma que por meio de BPM, uma organizacao pode elaborar processos
de alto desempenho, de maneira que exerca suas atividades com custos menores, maior
velocidade, maior acuracia, melhor uso de ativos e mais flexibilidade. Neste contexto, esta é
uma abordagem que visa a identificar os processos do negocio em busca de melhorias, para que
as organizacOes possam ter com esses modelos uma ferramenta Util capaz de demonstrar seus
beneficios e identificar falhas.

Segundo Arevolo (2006), o BPM objetiva mapear e aperfeicoar 0s processos de negocio
da empresa, por meio de uma metodologia baseada em um ciclo de vida de modelagem,
desenvolvimento, execucao, monitoramento, analise e otimizac¢do dos processos de negacios,

demonstrados na Figura 1.

Figura 1- Macroelementos do BPM.
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Analisar e otimizar Objetivos do
processos do negécio /\gécio

Monitorar Modelagem de
processos . I processos

Executar processos

Fonte: Adaptado de Arevolo (2006)

No presente estudo utilizou-se da metodologia BPM para gerenciar e otimizar 0s
processos de negdcios da organizagdo, desta forma, torna-se necessario a ado¢do de um
conjunto de regras e simbologias para representar graficamente as etapas de um processo. Neste
contexto, empregou-se a notacdo BPMN com a finalidade de apoiar a implementacéo da gestéo

de processos de negdcios.

2.3 BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION (BPMN)

Conforme citado anteriormente em seu topico do referencial tedrico, a modelagem de
processos possui o intuito de representar de maneira grafica tarefas, atividades e o fluxo de
trabalho de um negdcio. Para viabilizar sua aplicacdo deve-se adotar uma linguagem que
permita exibir de maneira padronizada, simbolos e abreviacdes, 0s processos da organizagdo
resultando na compreensdo das respectivas responsabilidades pelos colaboradores.

Durante a aplicacdo do estudo utilizou-se o Business Process Modeling Notation
(BPMN), White (2006) o define como a notacdo padrdo para o desenho de fluxogramas em
Processos de Negdcios, também referindo-o como o conjunto de normas e convencdes para
definicdo de como os fluxogramas devem ser desenhados. Levino (2016) esclarece que por
meio da metodologia do BPM, € possivel a partir do intermédio de uma simulacdo e execucédo
um controle mais rigoroso, um formato que se possa modelar os processos em cada area e a

posteriori melhoré-los.
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A OMG (2014) complementa a definicdo do BPMN, informando que esta ferramenta se
destina a ser utilizada diretamente pelos stakeholders que projetam, gerenciam e realizam
processos comerciais, mas que, a0 mesmo tempo necessitam serem precisos, para que 0S
diagramas BPMN sejam traduzidos em componentes de processo de software. O BPMN possui
uma notacdo semelhante a um fluxograma de facil utilizacdo, independentemente de seu local
de utilizag&o.

Junior (2007), expde os elementos basicos simbolos utilizados na elaboracdo de uma
modelagem padréo de processos de negécios utilizando a notagdo BPMN através do Quadro 1.

Quadro 1 - Exemplos de elementos da nota¢cdo BPMN

Significado/Notagao Representac¢do Grafica

Evento: Significa algo que acontece
durante o curso de um processo de
negdcio. Os eventos afetam o fluxo
de processo e normalmente
possuem uma causa ou
um impacto(podem ser iniciais,
intermediarios e finais). E
representado por um circulo.

Atividade: E um termo genérico
para as tarefas realizadas na
empresa, pode ser especializada em
“tarefa” ou “subprocesso”. E
representado por um retangulo de
cantos arredondados

Controle: Utiliza-se essa notagdo

para controlar a divergéncia/
convergéncia dos fluxos,
identificando as decisdes. E

representado em forma de
diamante.

Fluxo de sequéncia: Utiliza-se essa
notagdo para mostrar ordem
(sequéncia) em que as atividades do

processo serdo executadas. E _—
representado por uma linha sélida
com uma ponta em forma de
flecha.

Fonte: Adaptado de Junior (2007)

Segundo as especificacdes da OMG (2014) o fator-chave para o BPMN ¢ a escolha dos

formatos e icones utilizados para representar os elementos gréaficos, destarte, a intencdo desta
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linguagem é criar um padr&o visual para todos os envolvidos no processo de modelagem possam
entender e reconhecé-la.

A ferramenta Bizagi Modeler foi utilizada para a modelagem dos processos ao longo da
execucdo deste projeto de trabalho, segundo Bizagi (2021), € possivel neste software criar,
interpretar e otimizar diagramas de fluxo de trabalho utilizando a notagdo BPMN de maneira

gratuita para acesso individual.

2.4 INSTRUCAO DE TRABALHO (IT)

Além da notacdo BPMN utilizada para descrever a logica dos processos durante a
execucdo das acdes abordadas no projeto, também se colocou em prética o desenvolvimento de
InstrucGes de Trabalho de forma a acompanhar e detalhar as etapas dos fluxogramas de maneira
mais didatica. Por meio de sua elaboracéo, é possivel registrar com maior detalhamento o modo
de execucdo das atividades documentadas no mapeamento de processo, servindo como um guia

para atuacdo dos profissionais envolvidos no processo.

Figueiredo et al. (2015) define a Instrucdo de Trabalho como uma ferramenta pratica,
utilizada amplamente para documentar cada passo de atividades técnicas, especificas e
operacionais. Este documento descreve e ilustra cada tarefa de um processo, de acordo com o
publico que a utilizara sua linguagem pode ser adaptada, viabilizando-a como um instrumento
de padronizacédo. Sua principal funcéo € unificar o conhecimento sobre o processo, viabilizando

0 mapeamento das falhas e sua correcao.

2.5 LOGISTICA NO AMBIENTE EMPRESARIAL

O presente trabalho situa-se em um centro de distribuicdo, este € um ativo de vasta
importancia para os atacadistas e distribuidores, além de armazenar e viabilizar o transporte das
mercadorias é o coracdo de um ecossistema logistico, dada sua importancia torna-se essencial
a conceituacdo de logistica.

De acordo com Nogueira (2018) a logistica € um processo pertinente ao nosso cotidiano,
quando bem praticada permite a melhoria de qualidade dos individuos, desta forma, as grandes
organizacfes buscam em adotar o aperfeicoamento e inovacdo de seus processos logisticos
visando um rendimento adequado de suas atividades.

Conforme o crescimento para as atividades logisticas ao longo dos anos, o conceito de
logistica passou por transformac@es, surgindo assim a logistica empresarial, segundo Ballou

(2006), ela é um campo recente relativo ao estudo da gestdo integrada, englobando as areas de
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das financas, marketing e producéo, sua definicdo origina-se a partir da gestdo coordenada de
atividades correlatas, ao invés de sua administracdo de maneira separadas, além disso, sua
conceituacdo também envolve o valor gerado por meio da logistica aos produtos e servicos
essenciais para a satisfacdo do consumidor e o crescimento das vendas que ela proporciona.

Figura 2 - Areas operacionais da logistica empresarial

T Mercado
Organizagao ]Qt consumidor

Mercado
fornecedor }D

Logistica Logistica de Logistica
de suprimentos apoio a manufatura de distribuicao
Reintegragdo ao Logistica Pés-venda
ciclo de negdcios .

reversa Pds-consumo

ou produtivo

Fonte: Leite (2003)

Baseado na Figura 2, Leite (2003) aponta quatro areas operacionais da logistica
empresarial moderna, sdo elas: logistica de suprimentos (responsabiliza-se das a¢Oes vitais para
suprir a empresa de insumos materiais); logistica de apoio a manufatura (cuida das atividades
de planejamento, armazenamento e controle dos fluxos internos); logistica de distribuicdo
(encarrega-se da entrega dos pedidos recebidos); e a area mais recente, a logistica reversa (busca
atender o retorno dos produtos de p6s-venda e consumo, além de cuidar de seus enderegos aos
diversos destinos).

O tipo de devolucdo abordado na organizacdo alvo deste trabalho é decorrente de
problemas gerenciais, neste sentido, os produtos sdo sinalizados para retorno no ato do

recebimento pelo cliente e envolvem o mesmo transporte de entrega.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodologicos adotados neste trabalho

para o desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente estudo pode ser classificado mediante a definicdo do tipo de pesquisa
seguindo a classificacao definida por Carvalho et al. (2019). Desta forma, sera avaliado o tipo
de pesquisa segundo os seguintes critérios: a sua natureza, objetivos e conforme os
procedimentos de coleta de dados.

Seguindo os parametros critérios definidos por Carvalho et al. (2019), em relagéo a
natureza da pesquisa, a pesquisa pode ser classificada como quantitativa e qualitativa.
Quantitativa, uma vez que apresentam resultados que podem ser quantificados por meio da
coleta e analise de dados numéricos, e qualitativa, pois busca entender um fenémeno por meio
da analise dos dados coletados.

Com relacdo aos objetivos da pesquisa, € possivel defini-la como descritiva e
exploratdria, devido ao fato dela descrever as caracteristicas de uma problematica delimitada e
sua influéncia por parte de suas variaveis, além disso, justifica-se a natureza exploratoria devido
ao fato de objetivo de aproximar-se de um fendbmeno pouco abordado, sua realizacdo oferece
suporte de estudos aprofundados relativos ao tema exposto.

Por fim, o Ultimo aspecto para classificacdo da pesquisa refere-se ao tipo de coleta de
dados, no presente estudo, utilizou-se trés tipos, sdo eles: estudo de caso, pesquisa participante,
e pesquisa-acdo. O primeiro justifica-se pela intencdo de se estudar um problema especifico
objetivando estudar suas causas de maneira abrangente e completa, também é classificada como
participante e pesquisa a¢do, devido ao fato do autor deste estudo atuar na organizacao alvo do
estudo, sendo ele o responsavel por mapear os processos € elaborar 0s procedimentos descritos
ao longo do trabalho, de modo a empreender a¢des da pesquisa, participando de forma atuante
e reflexiva por meio da aplicacdo e producdo de novos saberes objetivando uma melhora da
situacdo problema e possibilitando uma maior compreensdo dos conceitos aplicados,
participantes e suas praticas.

A Figura 3 apresenta o resumo dessas classificacdes e a tipologia adotada por esta

pesquisa baseando-se na classificagdo de Carvalho et al. (2019).
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Figura 3 - Classifica¢des desta pesquisa

Nat .| * Quantitativa
atureza |« Qualitativa
Tipo de - « Descritiva
Pesquisa ” ObjetIVOS e Exploratoria
|« Estudo de Caso
Coleta de »| « Pesquisa-Agao
Dados « Participante

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2019)

3.2 COLETA DE DADOS

A delimitacdo do tema central deste estudo decorreu-se mediante o vinculo contratual
de estagio, na qual durante o processo o autor foi selecionado para a area de gestéo de processos,
e desta forma, buscou-se com sua contratacdo uma atuacdo dedicada no aperfeicoamento dos
processos organizacionais da empresa. Neste sentido, buscou-se mapear os processos realizados
na maior parte dos setores da empresa por meio do BPM, desenvolver de Instruc6es de Trabalho
(ITs) objetivando padronizar os processos mapeados, implementar melhorias para reducao das
inconformidades presentes nos processos estudados.

Para prosseguimento das acOGes descritas ao longo deste trabalho foram realizadas
entrevistas informais com os colaboradores da empresa dos setores comerciais e de transportes,
devido ao fato deles serem os principais envolvidos nas atividades de operacdo dos processos
estudados por estarem diretamente envolvidos com os fluxos de retornos de mercadorias.
Adicionalmente, durante a realizacdo das atividades, 0 autor contou com o0 acompanhamento
da controladoria e consultoria externa, ambos foram responsaveis por prover orientacdo e
analise dos documentos durante suas formulacdes. Mediante proposta de melhoria definida,

contatou-se o setor comercial mediante reunido formal visando a aprovagéo de sua execucéo,
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desta forma, levantaram-se os seguintes topicos: panorama estratégico da empresa, situagcdo
atual, proposta de solugdo, ferramentas necessarias e beneficios.

Durante a coleta de dados o pesquisador engajou-se com o problema verificado na
empresa durante o convivio do autor em reunides e em sua rotina de trabalho, com base nas
observacOes desta interagdo foram levantadas informacgdes sobre a execucdo das atividades,
locais e participantes subsidiando-o0 na compreensdo dos processos e atividades, alem das
proposicoes e acdes de execugdo para o desenvolvimento do trabalho.

Em todas as fases da pesquisa, foi disponibilizado o acesso documental pela empresa
com base no banco de dados dispostos em seu sistema de gestéo integrado para coletar os dados
relativos aos processos acompanhados, desta forma, tornou-se possivel a formulacdo e

mensuracdo dos resultados durante a aplicagéo do projeto proposto.

3.3 AMBIENTE DA PESQUISA

A organizagdo atende desde pequenas mercearias e farméacias até grandes redes de
mercado, tornando-se um elo entre a industria e o cliente (varejista). Dentre os principais
segmentos de produtos, pode-se citar: cosméticos, higiene pessoal, vestudrio na parte de
calcados de borracha, alimentos e bomboniere. A cadeia de suprimentos, a qual a empresa foco

do estudo esta encontra-se representada na Figura 4.

Figura 4 - Recorte das organizacfes que compdem a cadeia de suprimentos do estudo
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No momento do estudo atual do estudo a empresa contava com 31 fornecedores e
abastecia toda a regido da Paraiba. Para realizar corretamente a funcdo de uma empresa
distribuidora, é necessario efetuar a compra de produtos em grandes quantidades, armazena-
los, e posteriormente transporta-los de maneira a revendé-los. Destarte, para a execucdo destas
atividades sdo fundamentais a interacéo eficiente entre o grande fluxo de informacdes e seus
processos operacionais relacionados.

Assim, é necessario 0 uso de solugdes digitais que oferecam suporte gerencial capaz de
suprir a alta demanda operacional de maneira a promover confiabilidade nas execucdes dos
processos. Neste escopo, a empresa utiliza o sistema Warehouse Management System (WMS)
para auxiliar na realizagcdo na organizacdo o controle do fluxo de mercadorias, englobando
desde a chegada dos produtos na empresa na area de recebimento, conferéncia, enderecamento,
armazenamento e por ultimo a expedicéo.

Integrado ao WMS, a empresa conta ainda com um sistema tipo Enterprise Resource
Planning ERP utilizado o software denominado Totvs Distribui¢éo e Varejo — Linha Winthor,
ele compde grande parte das empresas distribuidoras do pais. A sua utilizagdo destes recursos
mencionados possibilita a interacdo de diferentes setores na organizacéo, tal fato é demonstrado
durante o planejamento da producdo, atividade que ocorre por meio do cruzamento de
informacdes das saidas de produtos (vendas) pelo setor comercial, em conjunto com as
informacdes dos veiculos disponiveis para a expedicdo gerenciada pelo setor de transportes.

O CD situa-se em uma localizacdo estratégica, proximo a principal via de saida da
capital onde se situa, colaborando, desta forma, para o recebimento de mercadorias e locomogéo
até os pontos de vendas. A empresa utiliza-se exclusivamente do modal de transporte
rodoviario, e ele é composto por pela propria frota e por motoristas terceirizados, como forma
de gerir a distribuicdo, o setor de transportes da empresa busca distinguir as diferentes tratativas
de solucGes para possiveis problemas de acordo com a localidade que a carga sera enviada, bem
como as devolucbes. Para a Grande Jodo Pessoa e regifes proximas é possivel resolver
inconformidades de maneira veloz ja que as distancias sdo menores e demandam veiculos de
menor porte. Para as Regides Brejo/Sertdo as entregas sao realizadas em caminhdes através da
juncdo de um numero consideravel de pedidos, devido ao trajeto ser mais longo, destarte, as
tratativas necessitam de mais tempo para resolucdo.

Ainda sobre 0 CD onde se desenvolveu a pesquisa, 0 mesmo conta com 9177 porta
paletes aéreos e 9549 enderecos de picking de capacidade de armazenamento, local de
preparacao e separacdo dos produtos, todos eles dispersos em 818 racks metalicos a uma altura

de pé direito de 8m?2 subdivididos em dois galpdes. Além disso, fazem parte da logistica da
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organizacdo 25 ruas alocadas em tabelas, em que cada uma destas sdo responsaveis por
diferentes tipos de produtos e marcas. O CD abastece o setor de varejo alimenticio e distribui
produtos de higiene pessoal, limpeza, alimentos em geral, bomboniere e produtos de vestuario
do tipo sandélias de borracha.

Como a empresa estudada é responsavel por atender um vasto numero de clientes
distribuidos em 223 municipios, destaca-se a importancia em prover de exceléncia o servico de
distribuicéo, resultado de empenho e execucdo das atividades por parte de seus principais
setores: recursos humanos, marketing, comercial, logistica e transporte. Devido a complexidade
de realizar uma proposta de melhoria imediata para o alto volume de devolucgdes, representando
cerca de 4302 notas fiscais no ano de 2020 na organizacdo, torna-se necessario o entendimento
da origem do retorno de produtos e seus envolvidos.

3.4 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Objetivando exibir 0 passo a passo para a realizacdo da pesquisa descreveram-se as
etapas adotadas que serdo as abordadas posteriormente e apresentadas no capitulo de resultados.
O fluxograma abaixo foi construido contendo as etapas adotados neste projeto de maneira
sequencial. Diante do exposto, a pesquisa foi dividida em algumas etapas como descritas na

Figura 5.

Figura 5 - Etapas para o desenvolvimento da pesquisa

«Identificacdo dos diferentes motivos de devolucdo quantificando-os atraves de relatdrios via sistema ERP da

Etapa 1 empresa.

+ Analise do processo de devolucdo da adotado pela empresa antes da formulacdo da proposicao de melhoria.

Etapa 2

« Desenvolvimento de Instrucdes de Trabalho (1Ts) e mapeamento dos processos relacionados ao tema do estudo

Etapa 3 de acordo com o objetivo do projeto.

«Definicdo de estratégias visando gerar indicadores e medidas que subsidiem a minimizagao das devolugdes.

Etapa 4

E * Implementacéo de melhorias para reducéo das inconformidades presentes nos processos executados.
tapa 5

« Acompanhamento das acfes executadas verificando a eficacia dos indicadores em comparacao ao periodo do

Etapa6 2ano anterior ao inicio das acdes.

Fonte: Elaboragdo propria (2021)



25

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Com o intuito de apresentar os resultados obtidos na pesquisa, este capitulo aborda suas
respectivas fases de desenvolvimento, agdes realizadas e impactos ap6s o fim da execucao.

4.1 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS DAS DEVOLUGCOES DO CD

O inicio do ciclo BPM abordado pela pesquisa deu-se mediante diagnostico da empresa
por seus gestores e controladoria. Dessa forma, criou-se um plano estratégico alinhado com a
diretoria de forma a otimizar os problemas mais criticos identificados. Essa problematica, que
caso nao tratada, geram prejuizos a organizacdo causando impactos negativos para sua imagem,

rentabilidade e insatisfacdo nos consumidores.

Conforme a Tabela 1, por meio do ERP da organizacgéo foi levantado os dez motivos de
devolucdo com maiores numero de notas fiscais da empresa em 2020. Verificou-se pela analise
ao sistema da empresa que o total do nimero de notas fiscais referentes a produtos devolvidos
em 2020 foi no montante de 4302 notas, 0 que representou para a empresa um valor de

aproximadamente R$ 1,7 milhdes em produtos.

Tabela 1 - Dados de devolucdo ocorridos no ano de 2020

Motivos Qt. NFs

Cliente ndo fez o pedido 912
Falta do motorista 610
Falta por corte 562
Avaria na entrega 526
Cliente recusou merc.s/justif. 231
Avaria - Crossdocking 209
Pedido em desacordo-venda 166
Proximo do vencimento 160
Inversdo de Merc. Na Exped. 113
Pedido duplicado - erro vend 91

Fonte: Proprio Autor (2022)

Além dos dados apresentados na Tabela 1, buscou-se ainda quantificar, por meio de
dados obtidos no ERP da empresa, quais 0os motivos registrados das devolucdes neste mesmo
periodo para este conjunto de notas fiscais. Entrou-se em contato com os colaboradores

envolvidos no processo, e consequentemente, elaborou-se uma tabela descrevendo cada um
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deles em ordem crescente de seus codigos de identificacdo exibidos pelo ERP, conforme o

Quadro 2 apresenta os diferentes motivos de devolucéo.

Quadro 2 - Motivos de devolucdo registrados ha empresa no ano de 2022

N° Nome Descrigéo
1 Inversio de mercadora na expedicio Erro_ logistico proveniente por troca de etiquetas ou de produto
fracionado
5 Acordo comercial Acumulo de avarias entre a organizagao e seus clientes devido
acordo comercial
3 Desistiu por falta de mercadoria FIZ))ee(;/i(éI(;JS(;ao total derivada da falta de um ou mais componentes de
4 Preco diferente do produto O vendedor repassa o pedido com o valor diferente do descrito no
ato da compra
6 Pedido duplicado - erro venda O vendedor efetua mais de uma vez 0 mesmo pedido
7 Cliente nao fez o pedido O vendedor efetua o pedido sem a solicitacéo do cliente
8 Cliente fora de rota O endereco nio corresponde a rota do motorista
9 Erro no cadastro do produto O produto enviado pela organizagéo ndo consta no sistema do cliente
10 Inversio de mercadoria para motorista Ecr)rgelgcgrliigz% Sercrjliedrgadorla foi repassada para 0 motorista diferente
11 Cliente recusou mercadoria sem justificativa Desisténcia de recebimento de mercadoria pelo cliente
12 Razao social incorreta Erro de razio social pelo vendedor durante cadastro do pedido
13 Falta por corte O motorista é avisado que ndo ha produto no estoque, deixando um
P dos componentes do pedido em falta
14 Prazo de NF vencido O motorista realiza a entrega fora do prazo definido na nota fiscal
16 Coronavirus (Covid-19) coo?r: |gn;5ir&?fgpossul condigdes de receber a mercadoria por estar
19 Falta do motorista %rcr: r:;nstgc:jr:z?]?rirgaes do pedido encontra-se fora do prazo no
20 Atraso na entrega 'c?r ge;rt]rigggé%o pedido encontra-se fora do prazo estabelecido pela
21 Pedido duplicado - Sistema E efetuado mais de uma vez um mesmo pedido devido a um erro no
sistema
22 Retorno Pronta-entrega Retorno de produtos ndo vendidos na modalidade Pronta-entrega
~ O motorista ndo encontra o enderego do pedido, pode ocorrer devido
26 Endereco ndo encontrado a erro de cadastro
27 Estabelecimento fechado O estabelecimento encontra-se fechado no momento da entrega
47 NF ndo confere com pedido Ocasionado por inversio na nota fiscal
51 Produto ndo cadastrado O produto enviado pela organizacdo ndo consta no sistema do cliente
52 Avaria na entrega Produto é avaliado durante a entrega
53 Proximo do vencimento Cliente recusa produto devido estar proximo ao vencimento
55 Mercadoria vencida Cliente recusa produto devido estar vencido
59 Mercadoria extraviada Houve perda de mercadoria durante trajeto ao cliente
62 Falta da inddstria E?r:t:rcrjg ggnir?clijur;?ilg produtos no momento da entrega derivada de
64 Produto imprdprio para consumo Cliente recusa produto devido avaria/vencimento
102 Erro de embalagem - Logistica Retorno por divergéncia
103 Pedido em desacordo - Venda O vendedor efetua pedido sem a solicitagdo do cliente
105 Mercadoria encontrada apds entrega 53:;332 Sfarr;egzaggrrr'sgiﬂ]zlr:fgte apds entrega ocasionada por troca

Fonte: Prdprio Autor (2022)
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Devido a empresa possuir 31 distintos motivos de devolugdo, foi determinado pela
diretoria da organizacdo que a equipe de processos dedicasse seus esforcos para aqueles mais
significativos e recorrentes. Na Tabela 2 foi possivel elencar os principais motivos de devolugdo
nos trés principais setores responsaveis pelas atividades logisticas do CD, para isto utilizou-se

a seguinte formula:

Valor do motivo de devolugio
2 x100 Eq1l

Percentual do motivo de devolugao = -
Valor total das devolugdes

Os dados adotados durante a formulagdo dos céalculos correspondem aos valores

monetarios das devolucdes contabilizados pelo ERP durante todo o ano de 2020.

Tabela 2: Principais motivos de devolucdo atrelados a seus processos responsaveis e importancia no ano de 2020

Setor Comercial Logistica Transporte
Percentual Percentua Percentua
Cad. . Cad. . I ref. ao Cad. . I ref. ao
Motivo Dev.: ref. ao Motivo Dev.: Motivo Dev.:
: valor : valor
valor total:
total: total:
4 Preco leejrente do 256% 1 Inversao. de 0,91% 19 Falta do Motorista 3.65%
Pedido Mercadoria na
6 Pedido Duplicado 3,24% 13 Falta por Corte 2,95% 20 Atraso na Entrega 0,98%
. Cliente Nja\o Fezo 18,56% 53 PrOX|'m0 ao 3,84% 52 Avaria na Entrega 6,37%
Pedido ; Vencm:jento . .

Razdo Socia Mercadoria Mercadoria Encontrada

12 3,71% 55 ; 0,16% 105 , 0,85%
Iné:orreta . Vencida Apds a Entrega

Produto N3 Produto Impréprio
51 rocuto o 1,53% G4 || OCUOTMPIOPTIO N ey

Cadastrado para Consumo
103 Pedido em 6,53% 102 |Erro de Embalagem| 0,18%

Desacordo

Total 36,14% Total 8,11% Total 11,85%
Outros Motivos
Total 43,90%

Fonte: Proprio Autor (2022)

Percebeu-se que as devolucBes derivadas da atuacdo do setor comercial foram as que
mais contribuiram para o indice de retorno de produtos, sendo estes: preco diferente do pedido,
pedido duplicado, pedido em desacordo, em especial o0 motivo 7 (Cliente ndo fez o pedido),
correspondendo cerca de 18,56% dos motivos das devolucdes. A partir das principais causas e
responsaveis pelas devolugdes levantadas, tornou-se necessario a avaliar como 0 processo era

realizado, para entdo dar inicio a proposi¢cdo de melhorias relativas a ele.
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4.2 ANALISE DOS PROCESSOS COM MAIOR IMPACTO NO NUMERO DE
DEVOLUCOES

Para dar inicio a analise do processo de devolucao, fez-se contato com os colaboradores
dos setores comercial e de transportes, responsaveis pelo tratamento dos pedidos retornados,
para melhor compreender os procedimentos que eram realizados em conjunto com seus pontos
carentes de melhoria. Por meio deste contato, foi possivel levantar alguns pontos de melhorias

nestes processos, tal qual se verifica a seguir:

Né&o havia um procedimento formalizado para o retorno das mercadorias;

e Apesar do ERP exibir as estatisticas das devolucBes conforme elas eram internalizadas
no sistema, ndo havia um sistema de controle de indicadores no momento que elas
surgiam e de informagdes explicitando o ocorrido;

e As tentativas de reversoes das devolugdes eram iniciadas de forma intuitiva, possuindo
como foco as demandas com valores mais significativos;

e O setor de transportes enxergava as devolu¢des como uma situacao inerente ao dia a dia
das atividades logisticas e ndo como uma anomalia do processo;

e Na&o havia um funcionario especifico para atuar no atendimento das devolucdes, deste
modo, havia uma realocacdo de atividades interrompendo um outro processo para dar
vazdo a esta demanda no momento que ela surgia;

e A organizagdo carecia de diretrizes visando advertir e disciplinar os colaboradores
responsaveis por gerar a devolucao;

e A geréncia comercial carecia de informacGes relevantes ao combate do nimero de

produtos devolvidos.

Apds o dimensionamento do volume de devolugbes na empresa e da identificacdo dos
principais pontos a serem melhorados para evita-las, o proximo passo foi desenvolver uma
analise mais profunda dos processos relacionados as devolucdes, e para tal, iniciou-se o
mapeamento dos principais processos diretamente envolvidos nas ocorréncias das devolucdes.

Adicionalmente para viabilizar modelagem dos processos, utilizou-se a base de dados
da empresa dispostos em seu ERP. Devido a semelhanca entre os diferentes motivos de

devolugdo montou-se com os dados consolidados, o fluxograma simplificado do processo de
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devolucéo, e para sua confeccdo foi utilizado o software Bizagi Process Modeler por meio da

notacdo grafica BPMN, como exposto na Figura 6.

Figura 6 - Fluxograma simplificado atual do processo de devolugdo na fase de analise

Fonte: Préprio Autor (2021)

Devolugdo Simplificada
Transportes

O processo da devolucdo ocorre a partir da sinalizacdo do motorista via contato
telefénico. Apds sua chegada é verificada a documentagdo da mercadoria retornada (nota fiscal
e nota de devolucdo). Por altimo, os dados da devolucdo sdo internalizados no ERP para ser
realizada a concessdo do credito gerado. Analisou-se que havia oportunidade de reverter a
devolucdo diretamente no procedimento de atendimento, em comparacdo a verificacdo da

documentacéo e internalizacdo, desta forma, decidiu-se por otimizar esta parte do processo.

4.3 PROPOSTA DE INTERVENCAO PARA OS PROCESSOS DE DEVOLUCAO

Partindo das analises e apontamentos feitos foi proposto um novo fluxo, cujo principal
objetivo € monitorar e buscar a reversdo da devolucdo no momento que ela € sinalizada. Desta
forma, verificou-se a necessidade de se estruturar um departamento no setor de transportes
exclusivo para o processo de atendimento que atendesse estes requisitos, assim, planejou-se
durante os meses de junho e julho/2021 a criacdo do departamento SEE (Servico de Exceléncia
na Entrega) acoplado ao Setor de Transportes.

O novo fluxo para os procedimentos de atendimento das devolucGes esta mapeado na
Figura 7, assim, inicia-se toda uma sistematica para que a devolucgéo tenha sua causa conhecida
e tratada pela empresa.

Observa-se na Figura 7 que 0 novo procedimento para tratamento das devolugdes deve
iniciar no momento que o motorista entra em contato com o SEE, informando a impossibilidade

de efetuar a entrega, no momento que o funcionario designado ao departamento recebe a receber
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solicitacdo de devolugdo de produtos, é verificado o motivo de devolucdo para entdo dar inicio
ao preenchimento do protocolo de servico. Este protocolo é apresentado no Quadro 3.

Apos sua confeccdo todas as ocorréncias acionadas passaram a ser tratadas, situacao
despercebida anteriormente por ndo haver uma sistematizacdo e metodologia definida.
Mediante o atendimento do motorista via linha telefénica exclusiva, o funcionario do SEE
passou a analisar todas as informacgdes recebidas, para entdo organiza-as orientar 0s
responsaveis pela entrega até a finalizacdo de cada protocolo gerado. Caso o problema nao
tenha seja resolvido, o responsavel pelo transporte devera retornar para organizagdo com 0s
produtos do pedido em conjunto com seus respectivos boletos, nota fiscais e romaneios

assinados para entdo iniciar os procedimentos de geracao de crédito ao cliente



Figura 7 - Fluxograma idealizado para o atendimento de devolucdes da empresa
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Fonte: Prdprio Autor (2022)




Quadro 3: Protocolo desenvolvido para o atendimento das devolugdes
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e Hora Hora Resposta
Caod. DIz Hora | Motorista | Cliente | da Valo | Carrega Motivo Vendedo Tabela SuperV|§or LD Cioini 119 do Observagoes: Hora de Status
Abertura r mento r responsavel | supervisor | Supervisor ] Fechamento
nota L . Supervisor
(inicio) (Fim)
A001 Resolvido
N&o
Resolvido
A002 =
Devolucéo
Total
Nao
Resolvido
A003 =
Devolugdo
Parcial
A004 Reentrega

Fonte: Préprio Autor (2022)
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O Quadro 4 exibe o protocolo preenchido pelo funciondrio do SEE a partir das
informacGes pelo motorista encarregado da devolugdo notificada, ele esta contido em arquivo
de formato (.xlIsx) Planilha do Microsoft Excel e encontra-se em um compartimento de arquivos
digitais compartilhados contidos no servidor da empresa protegido por senha em posse do
responsavel pelo processo. Os dados alimentados conforme seguimento dos atendimentos sao
acompanhados pela controladoria, més a més, mediante relatorios elaborados e notificacdes de

casos de valores incomuns ou recorrentes pelo SEE.

Durante 0 momento inicial de cada contato, ja € possivel recolher parte das informacdes
da devolucdo, como: horério de abertura, motorista responsavel, nome do cliente, motivo da
devolucdo e nimero da nota fiscal. Em seguida é feito uma pesquisa no banco de dados da
organizacdo mediante o ERP para verificar o restante dos dados do pedido, sdo eles: vendedor

responsavel, tabela comercial dos produtos e supervisor responsavel.

A partir do conhecimento do caso contatar supervisor comercial responsavel pela venda
do pedido subsidiando-o com as informac6es necessarias para solu¢do, com base nas tratativas
repassadas pelo comercial, contactar motorista informando se problema for resolvido sinalizar
solucdo. Ao final do atendimento pelo SEE, séo preenchidos os seguintes campos da planilha

via Microsoft Excel para fins de acompanhamento:

. Observacdes - Informa os fatos relevantes para descrever a devolugdo (valor monetario
da nota fiscal, tipos de produtos) e quais acBes que foram tomadas na tentativa de reverséo dela;
. Hora de Fechamento - Informa o horario que o departamento finaliza o atendimento da
sinalizacdo da devolucao, em conjunto com o horério de abertura € possivel mensurar o tempo
total de atendimento;

. Status - Informa o destino dos produtos apos o final das tratativas de cada atendimento

pelo departamento e sua efetividade. E dividido em quatro categorias:

l. Resolvido - O SEE reverte a devolucao e o cliente recebe o pedido;

I. Néo Resolvido/Devolucdo Total - Todos os produtos contidos na nota fiscal
retornam para a empresa);

1. N&o Resolvido/Devolucdo Parcial - Parte dos produtos contidos na nota fiscal séo
devolvidos;

IV.  Reentrega — O pedido com os produtos retorna para a organizacao necessitando ser

reenviado em outro carregamento.
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Caso a devolugéo néo seja revertida, 0 motorista retorna para a empresa com os produtos
a serem devolvidos junto de seus correspondentes boletos, nota fiscais e romaneios. O setor
de Transportes verifica todos os documentos relacionados, para entdo internalizar dos dados
referentes aos pedidos retornados via ERP.

Durante a estruturacéo do SEE, foram documentados os procedimentos do atendimento
das devolucdes, além do fluxograma também se utilizou a ferramenta Instrucéo de Trabalho
com o intuito detalhar mais especificadamente os procedimentos a serem realizados durante

a realizacédo da atividade, 0 mesmo pode ser encontrado na Figura 8.

Figura 8 - Instrucéo de Trabalho: Atendimento para devolugdo de mercadoria

Tipo do Documento: Instrucio de Trabalho Cédigo: IT-SEE-001 ogo d Tipo do Documento: Instrug3o de Trabalho Codigo: IT-SEE-00

Titulo: Atendimento para devolugio de mercadoria Aprovaggio: 11/01/2022 Titulo: Atendimento para devolugdo de mercadoria Aprovagdo: 11/0

Responsavel: Funcionari 0 SE Ultima Revisdo: 00/00/2022 Responsavel: Funciol Ultima Revisdo:

Objetivo: Orientar o envolvidos no processo de de oe Objetivo: Orienta s no processo de devolugiio e
jetive: Brienta ' oo Ne da Revisdo: 00 Jetive - pres %€ | Ne da Revisio: 00
garantir que as melhore: ejam tomadas durante sua sina garantir que as melhores madas durante sua sinalizagdo
MATERIAIS E RECURSOS HUMANOS NECESSARIOS FLUXOGRAMA
Funcionario do SEE 1
Telefone celular carregado e com rede maovel 1 e e e 1
Computador 1 8 }

ATIVIDADES 3 = = JX e st ¥ e
O processo de atendimento inicia-se no momento que o motorista entra em contato com o SEE relatando : S0 @

néo ter conseguido realizar a entrega, este procedimento & descrito na IT-TRA-001 (Solicitagéo de devolugio é e
de mercadoria), durante a execuco da atividade & necessario o funcionario responsavel § .
1. Abrir protocolo de servico via computador para controle interno mediante a IT-SEE-002 é E Hm l
(Preenchimenta de protocolo de servigo). - |: f_. . L ]'
2. Verificar o motivo da reclamacia de acordo com as informagdes transmitidas pelo motarista. i

3. Orientar o motorista a so retirar-se da porta do cliente mediante auterizagio do setor. 'i D "\j
i

4. Verificar o nome do vendedor contido nos dados do pedido por meio da andlise do n® da nota fiscal
mediante a IT-SEE-003 (Analise dos dados do pedido de devolugdo).

5. Contatar o supervisor responsavel pela venda subsidiando-o com as informagBes necessarias para

solugdo.

6. Baseando-se nas informag8es repassadas pelo comercial, se problema for resolvido sinalizar solugdo DOCUMENTOS ANEXOS

FLU-SEE-001: Atendimento para devolugao de mercadoria
IT-TRA-001: Solicitagio de devolugio de mercadoria

. Atualizar protocolo de servico informando o status da devolugio e explicitando os procedimentos | | |T-SEE-002: Preenchimento de protocolo de servigo
IT-SEE-003: Anélise dos dados do pedido de devolugdo

ao motorista e orienta-lo.

~

realizados no campo “Observaces” mediante a IT-SEE-002 (Preenchimento de protocolo de servigo)

8. Persistindo o problema, esperar o motorista retornar & empresa para iniciar o processo de devolugo.

HISTORICO DE REVISOES
REVISAO | DATA DESCRIGAO DAS ALTERAGOES
RESULTADOS ESPERADOS
Espera-se um controle e tratamento adequado para que processo de entrega do motorista possa ser
realizado de maneira agil com a finalidade de evitar inconformidades.
R p Aprovada

Fonte: Préprio Autor (2022)

4.4 EXECUCAO DOS PROCESSOS PROPOSTOS E CRIACAO DO SETOR SEE

Como consequéncia da realizacao da atividade de mapeamento de processos foi possivel
definir as principais funcdes do SEE, departamento que ndo constava previamente na empresa

antes das mudancas propostas, dentre elas estéo:
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e Controlar e acompanhar as sinalizagdes de devolucdes;
e Orientar e contactar os envolvidos no processo de devolugdo quando necessario;

e Viabilizar agilidade na entrega.

Com o departamento do SEE definido, foi realizado uma selecdo interna no setor
Transportes para escolher o funcionério encarregado pelo andamento destas atividades, fixou-
se seu horério de trabalho semanal para 44 horas, nos seguintes horarios: Segunda a sexta: das
08h as 12h e 14h as 18h; e Sabado: das 08h as 12h horas.

Com o processo de atendimento das devolugbes mapeado e suas devidas instrugcdes
confeccionadas, foi realizada uma reunido com a diretoria e setor comercial da empresa
validando as propostas e o departamento, desta forma, o setor iniciou suas atividades no inicio

do més de agosto de 2021.

Além do acompanhamento das notificagdes outra grande mudanca no processo foi
relativa a transferéncia de responsabilidade em solucionar a devolugéo do vendedor responsavel
pelo pedido para o seu supervisor encarregado. Caso ndo se consiga contato no momento da
sinalizagcdo da devolucdo o caso é transferido para a geréncia comercial. Assim, tornou-se
comum o recebimento dos gestores das informacdes referente as suas devolugdes, viabilizando

a cobranca e controle deste desperdicio entre suas equipes.

Como forma de otimizar o processo implementado na empresa, por meio dos feedbacks
entre os gestores, em dezembro de 2021 implementou-se a partir dos dados coletados pelo
responsavel do SEE e reunifes com a diretoria, o envio de notificacdes de cada ocorréncia de

devolucéo para os supervisores de vendas dos motivos relacionados ao comercial.

Ao final do processo, com base no histérico de devolucdes de cada vendedor, sdo
avaliados cada caso, havendo recorréncia e o gestor responsavel pelo pedido constatar o erro
na sua efetuacdo, este realizara as medidas de adverténcia e no maior dos casos

encaminhamento do caso para o setor de recursos humanos, conforme exposto no Quadro 4.



Quadro 4 - Protocolo para controle das agdes realizadas pela area comercial
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Cadigo

Acdes realizadas pela Area Comercial

Reincidente

Resposta do(a) Gestor(a)

Status

Final

AMAR22001

AMAR22002

Sim

Segundo informacdo do vendedor RCA, houve digitacdo de
2 pedidos de vendas, no qual este ndo conferiu se 0 primeiro
ja havia sido entregue, gerando a devolucédo do segundo.
Adverti o gestor para que a tratativa seja realizada no ato do
problema e ndo apds o ocorrido. Advertiu o vendedor
verbalmente, para que essa pratica ndo ocorra; e que antes

de digitar o pedido, conferir se o anterior ja foi entregue.

Advertido

Verbalmente

Houve um erro de digitacdo por parte do vendedor. O
mesmo ja foi advertido verbalmente. N&o histérico de

devolugdes.

Justificado

AMAR22003

O vendedor digitou o pedido na razéo errada. Tentou
resolver, porém o cliente tinha muitos produtos na loja.

Nesse tipo de devolucdo o mesmo nao é reincidente, por isso

esta sendo advertido verbalmente.

Advertido

Verbalmente

Acdes realizadas pela Area Comercial

Cddigo Reincidente Resposta do(a) Gestor(a) Status Final
Segundo informacdo do vendedor RCA, houve digitacdo de 2 pedidos
de vendas, no qual este ndo conferiu se o primeiro ja havia sido
. entregue, gerando a devolucdo do segundo. Adverti o gestor para que a | Advertido
AMAR22001 Sim . ; . x , . .
trativa seja realizada no ato do problema e néo ap6s o ocorrido. Advertiu | Verbalmente
o vendedor verbalmente, para que essa pratica ndo ocorra; e que antes de
digitar o pedido, conferir se 0 anterior ja foi entregue.
AMAR22002 NEo Houve um erro de digitagdo por p~arte_dq \_/endedor. @] mesmo ja foi Justificado
advertido verbalmente. N&o histético de devolugdes.
O vendedor digitou o pedido no razdo errada . Tentou resolver, porém o Advertido
AMAR22003 Né&o cliente tinha muitos produtos na loja . Nesse tipo de devolu¢do o mesmo
R ; X - Verbalmente
ndo € reincidente, por isso esta sendo advertido verbalmente.
Fonte: Proprio Autor (2022)
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Ao receber a notificacdo de devolugdo com as informagdes coletadas e enviadas pelo SEE, o
gerente comercial informa se o caso foi reincidente, justificando-o em um dos campos 0 motivo
que possibilitou o retorno dos produtos a organizacdo, por fim, é declarado as tratativas
adotadas para cada notificagdo visando coibi-las.

4.5 COMPARACAO DOS RESULTADOS APOS IMPLANTAR O NOVO FLUXO

Antes de discutir os resultados, € importante ressaltar que apesar do sistema ERP da
organizacdo contabilizar o nimero de notas fiscais e o custo total dos produtos devolvidos,
verificou-se que ndo existem outros valores implicitos neste calculo, sdo estes: perda de
capacidade produtiva, avarias geradas, custos de transporte, tributacdo ao retornar os produtos
e danos gerados a imagem da empresa.

Através da estratificacdo dos dados do ERP da empresa, foi possivel elaborar um
indicador para avaliar o desempenho da organizacao frente as devolugdes. Desta forma fez-se

uso da seguinte formula para seu calculo:

Valor das devolugdes mensal

Coeficiente de devolucgdes = x 100 Eq2

Faturamento mensal

Foi desenvolvido um indicador denominado coeficiente de devolugbes como estratégia
de exibir um valor que considerasse o faturamento mensal da organizacdo em relacdo ao
montante mensal das devolucdes.

Assim, analisou-se o impacto das melhorias propostas na organiza¢do por meio da
verificacdo dos dados no periodo de janeiro até abril nos anos de 2021 e 2022. Observando a
Figura 9, verifica-se que hd uma diferenca significativa no coeficiente de devolucdes entre os
meses avaliados. Houve uma reducdo de 0,22 entre 0s quatro primeiros meses no coeficiente
entre os dois anos comparados, apontando a eficacia da acdo desenvolvida para a empresa.
Além desse ganho médio, verifica-se ainda que em todos 0s meses obteve-se um ndmero menor
de devolugdes, o que também indica que a solucdo dada, com a criagdo do SEE e o novo

procedimento a sequir para tratar as devolucdes se mostram bastante efetivas na empresa.

Figura 9 - Comparativo do coeficiente de devolugdes de janeiro a abril 2021 e 2022
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O numero de atendimentos pelo departamento foi essencial para validar a importancia
de sua atuacdo. Foram aproximadamente 2700 atendimentos deste seu inicio, até os ultimos
dados levantados em abril de 2022. Destas 1135 foram identificados como devolucdes

revertidas. Desta forma, a efetividade do SEE pode ser mensurada por meio de seu nimero de

ocorréncias solucionadas dividido pelo numero total de ocorréncias atendidas, calculada por

meio da seguinte equacao:
Efetividade de devolugdes revertidas =

Com a aplicacdo da Equacdo 3 obteve-se uma média de 42,04% de efetividade de
devolucgdes revertidas entre os meses indicados. A figura 11 apresenta a evolu¢do no nimero
de devolucges atendidas e revertidas apds atuacdo do departamento. Ressalta-se que 0 numero

de produtos retornados identificados pelo ERP da empresa poderia se tornar maior caso ndo

Ocorréncias revertidas

Ocorréncias atendidas

x 100

houvesse da atuacdo deste departamento e o amadurecimento dos agentes envolvidos.

Figura 10 - Atendimentos e reversdes de possiveis devolugdes ap6s a criagdo do SEE

Eq3
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Fonte: Préprio Autor (2021)

Dentre as Ultimas melhorias na execucdo do processo em abril de 2022 pelo
departamento verificou-se a inclusdo da coluna “Valor” na planilha de controle, campo no qual
o funcionario preenche o valor de cada nota fiscal notificada, somando todas as notas de
produtos revertidos ou marcados para entrega novamente obteve-se nesse mesmo més o valor
de R$ 130.343,13. Observa-se assim que, de modo geral, a solucdo dada a empresa para gerir a

devolucéo de mercadoria de fato alcancou o objetivo proposto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa, proporcionou mediante a aplicacdo do BPM a elaboracéo
de processos objetivando minimizar as devolugbes de um CD, analisaram-se 0s principais
motivos que ocorrem nos pedidos para que os clientes acionem seus retornos, destarte,
evidenciou-se que o retorno de produtos na organizacao sao reflexos de problemas gerenciais,
parte majoritaria originada do setor comercial.

Apesar da constar na missao e visdo da organizagdo a exceléncia na gestao dos processos
e das pessoas, uma das principais causas que demandou uma carga considerdvel de esforgo
durante o inicio do projeto foi a da mesma ndo possuir procedimentos definidos e claros. O
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projeto serviu como ponto de partida para de forma inédita iniciou-se mapear, descrever 0s
procedimentos e padroniza-los, durante o inicio das anélises observaram-se divergéncias na
maneira tratar as sinalizacdes de devolucdes e de seu responsavel a trata-las.

Ter procedimentos bem definidos, suportados por mapeamentos e instrucdes de
trabalho, mediante um departamento especifico para cumpri-los proporcionou um canal de
comunicagéo efetivo entre os participantes do processo de cada devolucdo. Em nove meses de
funcionamento o SEE atendeu aproximadamente 2700 ocorréncias, 0 novo processo efetuado
para o tratamento destas solicitacdes, com a andlise de cada pedido individualmente e contato
com gestores comerciais responsaveis subsidiou a busca por solucgdes, tornando-se responsavel
por solucionar parte consideravel dos protocolos abertos, cerca de 42,04% notificacOes, de
forma a evitar o retorno de pedidos para a organizacao.

Dentre um dos grandes desafios ao projeto, faz-se relevante para a organizacéo a ado¢ao
de ferramentas de Business Intelligence (BI) para coleta e processamento de dados. Sua
aplicacdo deverd levar em conta os dados de desempenho da organizacdo referente as
devolugdes contidas no ERP, além disso, serd necessario contabilizar as solicitagdes e seus
respectivos dados adquiridos durante os atendimentos pelo SEE. Mediante internalizacdo destas
informacdes via software, sera possivel criacdo de relatorios por meio de dashboards que
viabilizem acompanhar em tempo real o setor e proporcionar dados essenciais aos gestores.

Torna-se relevante a adocdo de um plano para capacitacdo dos agentes envolvidos no
processo, para que 0 processo possa cada vez mais a ser permeado na organizagao e surjam
novas propostas de melhorias conforme sua execucao. Além disso, é de grande importancia a
realizacdo de estudos futuros avaliando a efetividade das acBes propostas adaptando-as
conforme a organizacédo desenvolve-se, em paralelo a isto, convem a elaboracgéo de outras acdes
que busquem priorizar as causas de devolucdes originados de outros setores, além do comercial.
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