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Resumo

As empresas de logistica tem cada vez mais enfrentado os desafios da distribui¢do na last mile (Gltima milha), sendo
expressa como em uma unidade de medida, como a Ultima perna logistica, ou seja, 0s 1,6 kms finais de uma entrega.
Diante deste contexto, recai a situacdo problematica deste estudo: como é possivel repensar a distribuicdo de
encomendas de forma a otimizar o processo de entrega externa, considerando a jornada do entregador e a
racionalizacdo de recursos organizacionais, para a empresa ALFA? Nesse contexto, tragou-se o objetivo de analisar o
processo logistico de entrega de encomendas (cargas fracionadas) da empresa ALFA, visando propor solucées para a
racionalizagdo da etapa de ultima milha, no sentido de obter ganhos para a empresa e para os clientes. A pesquisa
possui natureza exploratdria e a estratégia utilizada foi o estudo de caso na empresa ALFA. Os principais resultados
obtidos residem primeiro na jornada metodoldgica utilizada, com uma participagdo ampla (interna e externa), que
possibilitou a obtencdo de uma visdo mais sistémica sobre o processo como um todo. Um segundo ponto, foi verificar
que nem sempre a aparéncia de um problema inicial, pode ser totalmente correta e solu¢des pontuais podem ajudar,
mas ndo necessariamente resolver problemas que séo sistémicos. Assim, jornadas mais colaborativas ou metodologias
para identificacdo de problemas podem ser solugdes interessantes. Terceiro, a existéncia de amparo na literatura
especializada para as solucdes apresentadas e a extensdo da participagdo com atores internos e externos, pode gerar
visBes mais consistentes sobre problemas organizacionais.

Palavras-chave: Ensino de logistica; Logistica; Ultima milha; Tecnologias.
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Abstract

Logistics companies have increasingly faced the challenges of last mile distribution, being expressed as a unit of
measure, as the last logistics leg, that is, the final 1.6 km of a delivery. In this context, the problematic situation of this
study falls: how is it possible to rethink the distribution of orders in order to optimize the external delivery process,
considering the delivery person's journey and the rationalization of organizational resources, for the ALFA company?
In this context, the objective was to analyze the logistical process of delivery of orders (fractional loads) of the
company ALFA, aiming to propose solutions for the rationalization of the last mile stage, in order to obtain gains for
the company and for the customers. The research has an exploratory nature and the strategy used was the case study
on the company ALFA. The main results obtained reside first in the methodological journey used, with a broad
participation (internal and external), which made it possible to obtain a more systemic view of the process as a whole.
A second point was to verify that not always the appearance of an initial problem can be totally correct and punctual
solutions can help, but not necessarily solve problems that are systemic. Thus, more collaborative journeys or
methodologies for problem identification can be interesting solutions. Third, the existence of support in the
specialized literature for the solutions presented and the extension of the participation with internal and external
actors, can generate more consistent views on organizational problems.

Keywords: Teaching logistics; Logistics; Last mile; Technologies.

Resumen

Las empresas logisticas se han enfrentado cada vez mas a los retos de la distribucién de ultima milla, expresandose
como unidad de medida, como el Gltimo tramo logistico, es decir, los 1,6 km finales de una entrega. En este contexto,
cae la situacion problematica de este estudio: ;como es posible repensar la distribucion de pedidos con el fin de
optimizar el proceso de entrega externa, considerando el recorrido del repartidor y la racionalizacién de los recursos
organizacionales, para la empresa ALFA? En este contexto, el objetivo fue analizar el proceso logistico de entrega de
pedidos (cargas fraccionadas) de la empresa ALFA, visando proponer soluciones para la racionalizacién de la etapa de
altima milla, con el fin de obtener ganancias para la empresa y para los clientes. La investigacion tiene un carécter
exploratorio y la estrategia utilizada fue el estudio de caso sobre la empresa ALFA. Los principales resultados
obtenidos residen primero en el recorrido metodolégico utilizado, con una amplia participacion (interna y externa),
que permitid obtener una vision mas sistémica del proceso en su conjunto. Un segundo punto fue comprobar que no
siempre la aparicién de un problema inicial puede ser totalmente correcta y las soluciones puntuales pueden ayudar,
pero no necesariamente solucionar problemas que son sistémicos. Asi, jornadas méas colaborativas o metodologias
para la identificacién de problemas pueden ser soluciones interesantes. Tercero, la existencia de respaldo en la
literatura especializada para las soluciones presentadas y la ampliacion de la participacion con actores internos y
externos, puede generar visiones mas consistentes sobre los problemas organizacionales.

Palabras clave: Ensefianza de la logistica; Logistica; Ultima milla; Tecnologias.

1. Introducgéo

Empresas de logistica tem cada vez mais enfrentado os desafios da distribuicdo na last mile (Gltima milha). Segundo
Rodrigues (2021), em tradugdo simples e direta, last mile representa a Ultima milha em um espacgo (caminho). Como em uma
unidade de medida, uma milha corresponde a 1.609,344 metros, a logistica da Gltima milha seria, entdo, a Gltima perna da
logistica, ou seja, os 1,6 quilémetros finais de uma entrega. Contudo, o conceito extrapolou sua etimologia e se tornou um
fundamento logistico importante (e preocupante) para as empresas que buscam cumprir niveis de servigos contratados com
seus clientes, otimizar as operagdes e reduzir seus custos.

Bastante difundida no e-commerce, a Gltima milha refere-se a etapa final do transporte, pela qual a mercadoria sai de
Centros de Distribuicdo (CD) para o destino, seja para clientes B2B (CNPJ), B2G (Governo) ou B2C (CPF). Assim, diante
deste contexto, recai a situacdo problematica deste estudo: como é possivel repensar a distribuicdo de encomendas de forma a
otimizar o processo de entrega externa, considerando a jornada do entregador e a racionalizacdo de recursos organizacionais,
para a empresa ALFA?

Diante desta problemaética, tragou-se o objetivo de analisar o processo logistico de entrega de encomendas (cargas
fracionadas) da empresa ALFA, visando propor solucfes para a racionalizacdo da etapa de Ultima milha, no sentido de obter
ganhos para a empresa e para os clientes.

Justifica-se esse estudo pelo crescimento do e-commerce, que vem acontecendo no mercado brasileiro que segundo a

webshoppers (2021) tem representa um aumento de cerca de 30% a.a., nos ltimos dois anos, fato decorrente do fechamento de
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lojas fisicas e/ou pela liberalidade de entregas domiciliares a partir de centros de compras como shopping centers etc.

Nesse contexto, dois grandes desafios se estabelecem as empresas de logistica: como gerenciar o crescente volume de
encomendas oriundo do crescimento do e-commerce e como coordenar os dados visando integrar empresas, transporte e
recursos, conectando as expectativas dos clientes que desejam acesso a informacdes em tempo real.

Este estudo esta assim delineado: esta introducdo que procura estabelecer os parametros e o contexto que embasam a
pesquisa; a secdo dois que contém os procedimentos metodolégicos, esclarecendo os caminhos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa. A secdo trés que traz os principais conceitos que envolvem a logistica, 0 e-commerce e a Gltima
milha. Na secdo quatro descreve-se a construgdo metodologica. Na secdo 5 estdo contidos os mais relevantes achados com a
pesquisa e discutidas as solugdes encontradas e; na secdo 6 as conclusées e limitacGes do estudo e finalizando, as referéncias

utilizadas.

2. Metodologia

Nesta se¢do estdo contemplados a caracterizagdo da Empresa ALFA como um operador logistico brasileiro e os

procedimentos metodolégicos adotados para embasar este estudo.

2.1 Caracterizacdo da empresa ALFA

A empresa ALFA é um operador logistico que atua em todo o territério brasileiro com transporte de cargas
fracionadas. Com presenca em todo o territdrio nacional, seu portfélio é composto por servigos financeiros, comunicagéo,
marketing e logistica integrada e transportes de encomendas. Para este Gltimo servigo, conta com infraestrutura logistica de
atendimento, tratamento e distribuicdo de encomendas e uma rede de transportes composta por modais aéreos, terrestres e
fluviais, que viabilizam diariamente a entrega de 21,7 milhdes de objetos, sendo 18,5 milhdes de comunicacdes fisicas, 1,3
milh&o de encomendas e 1,9 milhdo de outros objetos.

Caracterizada por possuir elevada capilaridade, a empresa ALFA atende 99,78% (5.558) dos municipios brasileiros, e
por essa caracteristica é considerada uma empresa extremamente importante para o cenario do varejo fisico e virtual (e-
commerce) no Brasil. Os servicos de logistica integrada e transporte de encomendas da Empresa Alfa sdo sua principal fonte

de receita e sdo descritos no Quadro 1 (por motivos de sigilo, seus nomes comerciais foram omitidos):
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Quadro 1 - Portfdlio de servicos de logistica integrada e transporte da Empresa Alfa.

Servigo Descricéo Prazo Restricoes Fisicas Destino

Servigo 1 Exclusivo para envio de produtos e conta com até 10 dias Uteis Objetos com até 1 metro de | Todo pais
um prazo maior de entrega. Possibilidade de comprimento e 30 kg para
rastreio completo do objeto e faz duas tentativas clientes comuns e 50 kg
de entrega no endereco informado. para clientes com contrato.

Servigo 2 Servigo com o tipo mais rapido de entrega, que | em até 1 dia til Documentos e objetos com | Todo pais
podem ser realizadas em dias Uteis e sabados. (dependendo da regiéo) até 1 metro de
Fazem até 3 tentativas de entrega, comprimento e 30 kg.

Servigo 3 Modalidade de servigo rapido de entrega, com até as 10h do dia Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios em dias Uteise | seguinte ao da postagem | comprimento e 10 kg Regides
sébados com 3 tentativas de entrega. da mercadoria Metropolitanas

Servigo 4 Modalidade de servigo rapido de entrega, com até as 12h do dia Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios em dias Uteise | seguinte ao da postagem | comprimento e 10 kg Regides
sabados com 3 tentativas de entrega. Metropolitanas

Servigo 5 Modalidade de servigo rapido de entrega, com mesmo dia da postagem Objetos com até 1 metro de | Capitais e
rastreamento completo e envios apenas em dias comprimento e 10 kg Regides
Uteis, com 2 tentativas de entrega. Metropolitanas

Servigo 6 Focado em produtos pequenos. Pode ser em até 12 dias Uteis Objetos com dimensdes de | Todo pais
contratado apenas por clientes que fecham até24cmx 16cmx4cme
contrato com a Alfa. Rastreamento parcial da 300 gramas.
mercadoria e apenas 1 tentativa de entrega

Fonte: Adaptado pelos autores (2022).

Observa-se que, todos os servigos descritos demandam solugdes para logistica de distribuicdo last-mile, foco do
presente artigo. Sendo assim, apds esta breve caracterizagdo da Empresa Alfa, na proxima subsecdo sdo contemplados os

aspectos metodolégicos e procedimentos da pesquisa.

2.2 Métodos e procedimentos

A pesquisa possui natureza exploratéria, conforme Padua (2016) e Estrela (2018), para os quais esta orientagdo busca
esclarecer fenbmenos ainda pouco conhecidos ou que, devido ao grau de complexidade e interligacBes, ndo estejam ainda
muito claros. A estratégia metodolégica utilizada foi o estudo de caso, a qual segundo Yin (2015) e Pereira et al. (2018), trata-
se de uma descrigdo e andlise, a mais detalhada possivel, de fendmenos que apresentem alguma particularidade que os tornam
especiais.

Indicam também esses autores que, sob o titulo de estudo de caso, se incluem muitos estudos, que formam uma gama
de variedades. Normalmente, um caso para ser considerado como tal, deve ser um fendmeno que possui alguma caracteristica
especial ou diferencial, que o tira do “lugar comum”. Neste caso, uma analise sobre o processo logistico da empresa ALFA, no
ano de 2021, visando facilitar os trabalhos de distribuicdo fisica na Gltima milha, com a racionalizacdo de recursos e melhoria
da experiéncia de seus clientes.

Cabe ressaltar que a construcdo da pesquisa foi alicercada predominantemente sob 0o método qualitativo. Segundo
Pereira et al. (2018, p. 67), “este método é um caminho para se realizar alguma coisa e quando se tem o caminho, torna -se
mais fécil realizar viagens sabendo onde se estd e até onde se quer chegar e como fazé-lo”. Os métodos qualitativos sdo
aqueles nos quais € importante a interpretacdo por parte do pesquisador com suas opinides sobre o fendmeno em estudo.

A operacionalizacdo do estudo forjou-se em fases com bases na ferramenta do design thinking, percorrendo-se

espacos chamados de imersdo, anélise e sintese, ideacdo e prototipacdo. O estudo foi desenvolvido por uma equipe
4
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multidisciplinar composta por seis empregados da empresa ALFA que atuam em cinco Estados diferentes, sendo pessoas que
trabalham ha mais de dez anos na empresa e com ampla experiéncia em diversas areas como vendas, operacgdes, educagao,
juridica e gestdo de pessoas. Também contou com contribuigdes importantes de dois pesquisadores externos, com experiéncia
em ciéncia de dados e logistica. A questdo inicial apresentada a equipe do projeto, denominada de “equipe mUtanteX”, foi da
existéncia de problemas na entrega da Ultima milha e com o objetivo de encontrar solu¢es para melhorias do processo de
Gltima milha, com a possibilidade do uso de algoritmos. Porém, o escopo do problema e objetivo foram alterados, devido a
conducdo da propria jornada metodolégica, sinalizando que apenas uma resposta a pergunta inicial da empresa, era limitada
considerando a busca de uma solugdo mais consistente e efetiva para o processo logistico como um todo. Assim, seguiu-se a
percorrida metodoldgica aqui delineada, direcionada para a situagdo problema definida e o novo objetivo tracado (explicitados
na introdugao).

Quando da operacionalizagdo da pesquisa, na primeira fase (imersdo) a equipe de projeto buscou se aprofundar no
problema e conhecer os atores envolvidos e suas relages. Uma das técnicas aplicadas foi a pesquisa desk, sendo uma vasta
busca de informacGes em diversas fontes sobre o tema que se pretendia pesquisar. Segundo Vianna et al. (2012, p. 32), essa
técnica “pode acontecer ao longo de todo o projeto quando se identificam questdes que precisam ser aprofundadas, mas é
especialmente (til para ajudar a equipe a compreender melhor as fronteiras e perspectivas do tema/problema em questio”.

Ainda na fase de imersdo, procurou-se alicercar a analise sobre 0s processos da empresa ALFA e uma compreensao
dos atores e problemas em profundidade. Para subsidiar essa analise, foram entrevistados atores internos da empresa: gestores
e analistas técnicos da &rea de distribuicdo (estratégicos), gestores de centros de distribuicdo e entregadores (tatico e
operacional). E para captar uma visdo externa sobre o problema, entrevistou-se dois especialistas em dados com vasta
experiéncia em projetos de analytics. Consultou-se, também, documentos como Relatdrios e textos publicados pela empresa.

Ao longo do estudo, procurou-se praticar 0s pensamentos convergente e divergente (Figura 1), um modelo mental que
permite percorrer a exploragdo de um problema/oportunidade e criagdo de possibilidades e ideias (divergéncia), que facilitam a

etapa de fazer escolhas e tomar decisfes (convergéncia).

Figura 1 — Modelo Convergente e Divergente.

Fonte: Adaptado de Brown (2010, p. 63)

Segundo Brown (2010, p. 62), “se a fase convergente da resolu¢do de problemas é que nos aproxima das solugdes, o

objetivo do pensamento divergente é multiplicar as op¢des para criar escolhas”. Os pensamentos divergentes e convergentes
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sdo naturalmente praticados por designers no desenvolvimento de projetos, sendo considerados estados mentais que facilitam o
processo criativo e inovativo.
Entretanto, navegar pelos estados mentais de divergir e convergir € uma habilidade que pode ser desenvolvida por

qualquer individuo e tem grande potencial de abrir caminhos para a inovagéo nos ambientes organizacionais.

Mais escolhas implicam mais complexidade, o que pode dificultar a vida — especialmente para aquelas cujo trabalho é
controlar orcamentos e monitorar cronogramas. A tendéncia natural da maioria das empresas é restringir os problemas
e as escolhas a favor do ébvio e do incremental. Embora essa tendéncia possa ser mais eficiente no curto prazo, no
longo prazo torna a organizagdo mais conservadora, inflexivel e vulneravel a ideias revolucionérias dos concorrentes.
O pensamento divergente é o caminho, ndo o obstéaculo, para a inovagdo (Brown, 2010, p. 63).

Na segunda fase do estudo, direcionando para o pensamento convergente, desenvolveu-se de forma colaborativa entre
a equipe de projeto, uma analise e sintese dos dados mapeados na fase de imersdo, gerando insights, padrdes e informaces
para uma maior compreensao da problematica estudada. Prosseguindo o estudo, praticou-se o pensamento divergente na fase
trés (ideagdo), que teve como objetivo “gerar ideias inovadoras para o tema do projeto e, para isso, utilizam-se as ferramentas
de sintese criadas na fase de analise para estimular a criatividade e gerar solugdes que estejam de acordo com o contexto do
assunto trabalho” (Vianna et al., 2012, p. 99).

Utilizando uma plataforma colaborativa online, durante a ideacdo a equipe de projeto praticou a técnica do
brainstorming, facilitando e estimulando o processo criativo para solucionar o problema em questdo. Vianna et al. (2012, p.
101) apresenta o conceito do brainstorming como “uma técnica para estimular a geragdo de um grande nimero de ideias em
um curto espago de tempo”. Para Granado (2020, p. 8), “a literatura sobre o topico exibe alguns termos recorrentes, tais como:
geracdo de ideias, ideacdo e gestdo de ideias. Nesta etapa, também foi aplicada a técnica do cardapio de ideias, conceituado
como um “catélogo apresentando a sintese de todas as ideias geradas no projeto. Pode incluir comentarios relativos as ideias,
eventuais desdobramentos e oportunidades de negdcios” (Vianna et al., 2012, p. 109).

Na quarta e Ultima fase de procedimentos operacionais, realizou-se a construcao de prot6tipos de ideias desenvolvidas
no estudo. A prototipagem é comumente relacionada com o termo experimentacdo, pois nesta etapa utiliza-se de artefatos e
técnicas que permitem tangibilizar as ideias, ou seja, busca-se a transi¢do das ideias do nivel abstrato para o fisico. “A
prototipagcdo tem como funcdo auxiliar a validago de ideias geradas e, apesar de ser apresentada como uma das Ultimas fases
do processo de design thinking, pode ocorrer ao longo do projeto em paralelo com a imersdo e a idea¢ao” (Brown, 2010, p.
80).

Ainda para Brown (2010, p. 84), “como a abertura a experimentagio ¢ a esséncia de qualquer organizagdo criativa, a
prototipagem — a disposicdo de seguir adiante e testar alguma hip6tese construindo o objeto — é a melhor evidéncia de
experimentacao”. Para 0 estudo em questdo, aplicou-se técnicas de prototipacdo de baixa fidelidade como storyboard e
prot6tipos conceituais com o objetivo de apresentar, validar os conceitos e o valor das ideias.

Para Sherman (2022), “os storyboards sdo uma maneira poderosa de apresentar informagdes visualmente. A direcao
linear das células é perfeita para contar historias, explicar um processo e mostrar a passagem do tempo.” Ainda segundo o
autor, o storyboard do resultado desejado, mesmo de uma forma muito simplificada, ajuda a se preparar para possiveis
problemas, garantir que o plano seja sélido e/ou comunicar ideias a outras pessoas. Um dos protétipos construidos pela equipe
de projeto traz outro elemento: a gamificagcdo. Por fim, as imagens dos prot6tipos cocriados e as técnicas aplicadas no

desenvolvimento deste estudo de caso estdo detalhadas no item 4 deste estudo.

3. Fundamentos Conceituais

Nesta secdo estdo contemplados os principais fundamentos conceituais de temas que envolvem o estudo. Contempla-
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se desde os conceitos mais tradicionais de logistica até os conceitos que envolvem a logistica do e-commerce, fundamentos que

estdo ainda sendo desenvolvidos ou consolidados.

3.1 Fundamentos da logistica e da logistica para o e-commerce

Sobre o conceito de logistica a partir da modificacdo feita no ano de 1991, pelo concil of logistics managemnete
(EUA), autores como Bowersox e Closs (2007, p. 20) concordam e definem como sendo o processo de planejamento,
implementacdo e controle eficiente e eficaz do fluxo de armazenagem de mercadorias, servicos e informacdes relacionadas
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes. Novaes (2007, p. 35)
acresce ao conceito “do ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor” e
Fleury et al. (2000, p. 54) “como uma atividade estratégica, uma ferramenta gerencial e fonte de vantagem competitiva e a
logistica integrada como um instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial capaz de agregar valor por meio dos servicos
prestados”.

J4 para Dornier et al. (2010) as operacBes logisticas devem ser vistas como um processo de planejamento,
implementacéo e controle de um fluxo fisico e de informacdes, efetivo e eficiente, do ponto de origem ao ponto de consumo,
para atender necessidades e desejos dos clientes e, logistica como a gestdo dos fluxos entre as fungdes de um negécio,
incluindo todas as formas de movimentacéo de produtos, prestacdo de servigos e informagdes.

Diante dos conceitos basilares da logistica, é interessante observar que todos os autores consultados trazem
fundamentos como sendo a logistica a atividade de planejar, implementar e controlar. Essas atividades sdo elementos de
gestdo, plenamente difundidas e aceitas pelas bases tedricas das teorias organizacionais.

Uma segunda observacdo sobre o conceito reside na inclusdo de palavras como eficiéncia e eficacia do processo.
Eficiéncia para o uso dos recursos, como por exemplo custos em logistica, que é um elemento essencial; e eficacia para atingir
o0s objetivos de alcancar o cliente, fazendo com que ele possa vivenciar as melhores experiéncias com o servigo logistico.
Também cabe destacar a logistica como uma ferramenta estratégica gerencial de realizagdo do proprio marketing. A logistica
como o lugar da realizagdo das “promessas ou compromissos” do marketing, ou seja, o local onde o marketing acontece ou se
realiza.

Outros aspectos relevantes contidos nos diversos conceitos trazidos ao estudo residem em trés pontos abordados: a) o
caminho da logistica, que tem seu inicio com o recebimento na origem e percorre até o ponto de consumo ou consumidor final.
Essa relevancia estd centrada no caminho fisico de um produto ou servico prestado. Portanto a logistica tem uma trajetoria ou
um fluxo fisico a ser seguido. Nessa trajetéria podem ser incluidas varias etapas do processo fisico da logistica (recebimento,
armazenagem, transporte etc.); b) o caminho informacional da logistica ou seu fluxo de informagdes. Em todos os conceitos
abordados, o fluxo de informagdes é sempre destacado. Ele se mistura ao conceito e deve estar presente no processo. Sua
importancia serve tanto para o operador (ter controle e indicadores de seu processo, produto ou servi¢o) quanto para o cliente
(ter informacgOes sobre seu pedido, produto ou servigo) e; c¢) por fim a logistica como movimento (processo) para atender
necessidades e desejos dos clientes ou até mesmo 0s requisitos do cliente. Nesse Gltimo ponto é relevante observar que a
logistica ndo possui juizo de valor. Ela simplesmente esta ali para servir ou para unir vendedores e compradores, independente
da vontade de cada um.

Assim, embora as terminologias possam ser fruto de cada uma das compreensfes conceituais e alcance dos autores ou
até mesmo nuances de traduces realizadas, os relevantes elementos presentes nos conceitos, sdo caracterizados pela existéncia
de uma certa similaridade das abordagens, o que torna a visdo tradicional da logistica bastante préxima quando observada a luz
da viséo dos autores.

Nesse contexto de uma tradi¢do conceitual, bastante aceita pelo mundo académico, emerge o conceito de logistica
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aplicada para o e-commerce. Essa orientagdo surge com o a crescente expansdo do comércio eletronico e suas caracteristicas,
desafios e exigéncias, tornando-se necessario adequar os fundamentos da logistica para esse atendimento.

Segundo a revista E-Commerce News (2014), o e-commerce, traduzido como a realizacdo de negdécios pela internet
no mercado, é um negoécio rentivel e em plena expansdo. No Brasil, estima-se que, no ano de 2014, existiam mais de 50
milhdes de e-consumidores, com uma média de crescimento de 30% ao ano.

Ja o conteldo da revista Webshoppers (2021) destaca que o e-commerce atinge 0 maior patamar histérico de vendas,
totalizando mais de 53 bilhGes de reais no primeiro semestre de 2021, representando um crescimento de 31%, quando
comparado ao semestre anterior. O mesmo veiculo de informacéo, também traz outro dado relevante, demonstrando que o e-
commerce chegou a uma marca historica de mais de R$ 87 Bi em vendas no ano de 2020, contemplando 79,7 milhdes de e-
consumidores, sinalizando um crescimento de aproximadamente 63% em relagdo ao ndmero apontado no ano de 2014.

Portanto, os nimeros séo alvissareiros para o setor, aumentando os desafios dos operadores de logistica que atendem o
e-commerce. Para Castro e Santos (2016), com esse ritmo de crescimento as alteraces no ciclo de pedido dos e-consumidores
afetam varios aspectos da cadeia de suprimentos: cadeia de distribui¢do, tamanho de carregamento, tipo de transporte, nimero
de entregas por rota, locais de entrega, falhas na entrega, frequéncia de entrega, janelas de tempo e tamanho de veiculo, entre
outros. Assim, diante desses desafios, pergunta-se quais seriam as caracteristicas da logistica para o enfrentamento do
crescimento desse segmento?

Para Martins et al. (2019), uma das principais caracteristicas do e-commerce, em contraposi¢cdo ao comércio
tradicional, indica que o segmento do varejo opera 24/7, ou seja, recebe pedidos a todo momento, dos mais variados produtos,
quantidades e dimensfes. Nesse contexto, quando se observa o comércio Business to Business (B2B), por exemplo, é possivel
centrar a preocupacao dos negociadores em otimizar a logistica de transporte, no sentido de garantir o0 melhor aproveitamento
dos recursos. Exemplificando, por meio da otimizacdo de cargas, principalmente no modal rodoviario, caracterizado pelo
modelo Full Truck Load (FTL). J& no comércio B2C, essa preocupagdo inexiste. A busca pela otimizagdo dos ativos €
responsabilidade Gnica do vendedor, ou seja, do préprio varejista, seja ele exclusivamente online ou online e offline.

Na visdo desses autores, para atender essas exigéncias do consumidor, que busca um atendimento customizado e &gil
e, a0 mesmo tempo, manter um negécio sustentavel, o varejista investe em automagdo das suas operagdes, no centro de
distribuicdo. Essa automacgdo é necessaria, pois 0 varejista passa a manusear um grande volume de cargas fracionadas de
diversos volumes e dimenses, para atender ao consumidor que optou por adquirir os produtos na loja online.

Porém, € correto afirmar que os desafios ndo envolvem apenas tecnologias de automagdo. Neste setor, desafios como
a compra de pequenos volumes, com uma frequéncia de compras irregular, restri¢des de horério para entregas e falhas na
entrega, quando ndo é possivel conclui-la, devido, por exemplo, a auséncia do morador/comprador ou seu preposto para
recebé-la, s&o comuns e costuma causar indmeros transtornos para quem opera o setor em grande escala.

Outro aspecto ja levantado por Bertaglia (2012) é a necesséria integracdo da cadeia de abastecimento e distribuicéo.
Essa medida é extremamente necessaria, pois 0 desafio da interconectividade e inter-relacionamento entre as diversas areas
internas da organizacdo, torna-se imprescindivel. A atuacdo em silos isolados quebra a unicidade e fragmenta as acGes.
Contudo, para um atendimento exitoso dos clientes os processos de negdcios precisam ser administrados de forma integrada.
Uma gestdo integrada das cadeias permite visibilidade total dos processos possibilitando que os niveis de servigo aos clientes
sejam medidos e que as necessidades dos clientes sejam atendidas.

Ja autores como Castro e Santos (2016), também tem sua compreensdo do processo sintetizado na Figura 2, apontando
para os principais desafios que as empresas de logistica enfrentam ao atender o crescimento do mercado do e-commerce, em

seis dimensfes, que merecem ser consideradas na estruturacdo das empresas para atender o setor.
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Figura 2 — Desafios Para Uma Logistica do E-commerce.

PRATICA LOGISTICA TECNOLOGIA

DESEMPENHO DE ENTREGAS;
QUALIDADE DO PRODUTO;

SISTEMA DE TELECOMUNICAGOES;
GERENCIAMENTO DE INFORMAGOES.

SUSTENTABILIDADE POLITICAS PUBLICAS E GOVERNANGA

MANUTENGAQ DE INFORMACOES;
PROCESSAMENTO DE PEDIDOS;
TRANSPORTE - OTIMIZAGAQ DE ROTAS.

REDUGAQ DE EMISSOES - IMPACTO AMBIENTAL;
NOVO METABOLISMO URBANO — IMPACTO SOCIAL;
AUMENTO EM TRANSACOES B2C - IMPACTO ECONOMICO.

INTERMEDIARIA NO RELACIONAMENTO ENTRE OS CONSUMIDORES E AS
EMPRESAS.

MODELO DE NEGOCIO E VIABILIDADE ECONOMICA DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGAQ

CUSTO: EQUIPAMENTOS DE TI: FALTA DE INFRAESTRUTURA DE TECNOLOGIA NO BRASIL - SINAL DE 3G

- OuU GPs;
A VIABILIDADE ECONOMICA DEPENDE DA QUANTIDADE DE
DELIVERIES NA REGIAQ DE ATUACAO. ;EX?E;SE;:;’O DE NECESSIDADES DE POTENCIAIS CLIENTES DAS

Fonte: Adaptado de Castro e Santos (2019).

Assim, levando-se em conta todos os apontamentos feitos pelos autores, é também relevante, pensar que uma das
caracteristicas desse setor € a operacdo de distribuicdo na Gltima milha. Considerado um elemento chave esta etapa costuma
frequentemente ser considerado a mais onerosa e menos eficiente de uma cadeia de suprimentos, além de ainda estar sujeita as

preocupacbes ambientais.

3.2 A logistica de altima milha

Para Felix (2018), a ultima milha na visdo do transportador e sua importancia para 0 e-commerce, esta inserida no
pacote de itens mais desafiadores da logistica brasileira, ndo somente pela precariedade da infraestrutura e seguranca, que
atinge igualmente outras areas do transporte, mas também pela necessidade de transformacdo e inovacdo no tradicional

processo de entrega de produtos ao seu destino final.

Entende-se que possuir uma malha otimizada e inteligente permite ganhos incomparaveis na velocidade de entrega da
last mile. A transformacéo precisa ocorrer de forma réapida e direta, seja na expansdo da malha de distribuicdo, das
novas modalidades de entrega como pontos de retirada click & collect, entrega expressa, mesmo dia (same day) ou
com a inclusdo de agentes de servicos e micro distribuidores, para garantir a capilaridade das areas atendidas. Tudo
alinhado a uma boa gestéo dos custos e eficiéncia (Felix, 2018, p. 50).

Neste contexto, para Rodrigues (2021), muito difundida no e-commerce, a UGltima milha refere-se a etapa final do
transporte, de onde a mercadoria sai de um centro ou unidade de distribuicdo para o destino, seja para clientes B2B (CNPJ),
B2G (Governo) ou B2C (CPF). Assim, a Gltima milha se tornou a responsavel direta pela imagem e reputacdo da empresa
junto ao cliente final. E nesse espaco, a jusante da cadeia logistica, que o desejo do cliente de ter o recebimento de seu produto
ou servigo no prazo contratado, sabendo como ele € produzido, por quais fases passou e onde esta estocado, acontece. E, ainda,
poder escolher onde comprar, retirar ou receber em casa, em quanto tempo e por que canal ou modal.

Para Rodrigues (2021), a logistica do marketing, novamente com essa defini¢do, mais do que se preocupar com 0s
canais de distribuicdo, € responsavel por interligar o cliente ao restante da cadeia, de modo que ele se sinta parte integrante do
processo. A logistica de marketing tem a missdo de conduzir o cliente através de trés fases: a) confianga: ultrapassar a barreira
da confianca em um produto ou servico e realizar a compra; b) repeticdo: garantir a satisfagdo com o produto ou servico de

modo que gere a repeticdo da compra e; ¢) evangelizacdo: acreditar e confiar tanto, a ponto de indicar para familiares, amigos e
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conhecidos.
Assim, mesmo com todos os desafios ja visitados, um cliente deseja se sentir especial, com as necessidades atendidas

acima do esperado, talvez isso seja inerente ao ser humano. Com isso, cabe a logistica de marketing assumir esse importante

papel.

Atender aos pedidos dos clientes, de maneira que os satisfagam inteiramente. Entregando o produto antes do
prometido, na condicdo ideal de custo, qualidade e satisfacdo. O que naturalmente minimiza muito o esforco de
vendas. Vender nao é tarefa dificil. O desafio esta em gerar repeticdo da venda. Nisso, a logistica vem a apoiar
(Rodrigues, 2021, p. 22).

Diante deste contexto, algumas das tendéncias para atender a Gltima milha, devem comecar ja com a primeira milha
(fisrt mile), passar pela milha intermediaria (midlle mile), a montante nas cadeias logisticas, e desembocar a jusante, entdo
finalmente, na dltima milha. Nessa jornada ou percorrida, com seus fluxos fisicos e/ou de informacdo, tanto para os negécios
B2C quanto B2B, os especialistas apontam para a adogdo e uso inteligente de tecnologias, economia compartilhada (entregas
colaborativas), novas formas de transportes (drones, bicicletas, trem, Uberizacdo, pessoas...), processos integrados e muito foco
no cliente. Solugdes como a multicanalidade (omnichannel), ou seja, estar com todos os canais integrados € uma necessidade
da era de ouro da ultima milha.

Para Rodrigues (2021), a entrega ao cliente final demandar4 maior diversificacdo de alternativas de entrega. A
estratégia logistica passara por modelos como fulfillment, ship from store, uberizacéo, crowdsourced delivery, crossdocking e
outros tantos, que deverdo surgir para melhorar os niveis do servico, encantar o cliente na Ultima milha e equilibrar os custos,
podendo ser Gnicos ou hibridos.

Porém, esse autor tem alertado para que a Ultima milha seja plenamente atendida a jusante da cadeia, todas as
operacBes a montante precisam ser rigorosamente cumpridas, de forma integrada e inteligente. A preparacdo das etapas a
montante da cadeia, pode favorecer ou dificultar o processo de dltima milha, considerado 0 mais oneroso e 0 mais incerto e
desafiador.

Ainda segundo Rodrigues (2018), essa performance s6 se atinge aproximando-se do que ele denomina de pedido
perfeito. Esse desenho ou roteiro deve comecar pelo input dos pedidos no sistema (recebimento). Neste caso, quando o
processo comega errado, as chances de terminar errado séo gigantescas.

Assim, € importante os destaques sinalizados pelos autores: “todo o processo a jusante, deve comegar pelas etapas do
processo a montante”. Nesse sentido, torna-se necessario assumir o sistema, procurar uma insercao dos pedidos que seja a mais
simples, inteligente e tecnoldgica possivel; simplificar formularios, codigos de produtos/servigos e a leitura dos pedidos;
treinar o time comercial, os representantes, os compradores, e todos que fazem a inser¢éo de pedidos; procurar garantias de que
os pedidos sejam tratados antes do envio final para a logistica de separagdo. Esse processo € vital para o pedido perfeito.

Na milha intermediaria também se deve ter todos os cuidados. O controle de processos, embalagens adequadas,
transporte (veiculos adequados e disponiveis), armazenagem, preparacao de cargas, cuidados com prazos, dentre outros, fazem
parte dos procedimentos a serem adotados. Nesta etapa também a utilizacdo de tecnologias inteligentes de fluxo e controle,
podem favorecer ou dificultar as a¢des na Gltima milha.

Portanto, ndo ha ddvidas quanto a relevancia da dltima milha para as empresas. H4 uma concordancia entre autores e
operadores, porém nao cabe jogar toda a responsabilidade de uma operagdo exitosa, planejando apenas a Gltima milha, ja que
todo o processo comegca pela primeira milha. E nesse sentido que especialistas tem trabalhado pela integracdo dos sistemas. O
uso de tecnologia que favoreca o controle e seguranga das operacdes tem sido defendido com veeméncia.

Assim, é necessario pensar as cadeias para além de suas etapas e sistemas fragmentados. N&o é o bastante preocupar-
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se somente com a Ultima milha. Ter os recursos de rotas inteligentes e flexiveis, pessoas capacitadas, equipamentos interativos
dentre outros sfo imprescindiveis, mas sozinhos se tornardo inuteis. E preciso integrar os fluxos logisticos (fisico e de

informac&o) em plataformas que eles possam dialogar entre si e com os atores envolvidos.

3.3 A logistica dos fluxos e o futuro da logistica

Nesta secdo estdo trabalhados os fluxos fisicos e os fluxos de informagGes da logistica, quando vistos pela perspectiva
de quem atua no ambiente de negdcios da logistica. Procurou-se analisar as projeces que envolvam como desenhar processos
e fluxos, a partir das tendéncias de profissionais que trabalham nesse campo.

Em uma publicagdo do ano do ano de 2020, o editorial da Revista Mundo Logistico, reconhecida e respeitada no
campo da logistica, publicou as tendéncias futuras para o campo da logistica, contemplando o fluxo fisico e de informagéo dos
processos e operagfes. Segundo essa publicacdo, Guapo e Queiroz (2020) observam sinaliza¢des de mudancas tais como: a) a
aceleracdo da disruptura entre os modelos de canais como, por exemplo, o omnichannel e o delivery, a velocidade, o custo e o
monitoramento e a reversdo relativa da terceirizacdo global para “near sourcing” (terceirizagdo para fornecedores proximos)
ou “insourcing” (producdo doméstica) e; b) a énfase “intra-blocos” comerciais (NAFTA, MERCOSUL, ASEAN, UE) em
detrimento de “inter-blocos com uma menor concentracdo: nesse caso, as empresas preferirdo uma estratégia de suprimentos
“China+1” ou “China+2” para dispersar o risco e reequilibrio do “trade-off” entre eficiéncia e resiliéncia e a integragdo do
comércio local com os consumidores da mesma regido, via servigos de entrega expressa, ofertados através de plataformas on-
line de vendas colaborativas ou individuais, considerando isso ser fundamental para o consumidor, mesmo apds a pandemia.

Os autores também analisaram o futuro da logisticas, ouvindo diversos profissionais especialistas que atuam na area.
Esses apontamentos contemplam pontos como o surgimento efetivo da ominicanalidade, com capacidade para integrar
verdadeiramente todos os canais de venda. Sob a perspectiva do futuro, vislumbra-se que o cliente vai, cada vez mais,
concentrar suas compras em menos lugares e as modalidades click e retire, e e-commerce serdo mais representativas em todas
as categorias; a automacao das operacdes ganhara velocidade, uma vez que uma das grandes vulnerabilidades das cadeias nesta
pandemia foram Centros de Distribui¢8o intensivos em mao obra; o controle da cadeia end-to-end também ganharéa espaco com
a consolidacdo das torres de controle, posto que visibilidade foi uma das principais dificuldades vividas pelas cadeias no
momento de pico da crise; os leadtimes terdo que ser reduzidos uma vez que a pressdo de caixa vai também pressionar a
estoques mais enxutos e; finalmente, poderd haver uma consolidacdo dos prestadores de servigo logistico, tanto em
armazenagem quanto em transportes, visto que a crise devera derrubar os que estavam menos seguros em termos de caixa.

Diante dessa conceitualizacdo trabalhada e da exposicdo do campo, tem-se uma ideia mais clara dos principais
conceitos, elementos e desafios envolvidos para o desenvolvimento do estudo. Assim, depois de embasado conceitualmente,
parte-se para o desenvolvimento do caminho metodoldgico que foi aplicado, levando em conta o contexto da empresa, 0s

conceitos envolvidos e o desafio a serem enfrentado.

4. A Construcdo de um Caminho do Diagnostico e Aplicacdo de Ferramentas

Para desenvolvimento do estudo, procurou-se aplicar o processo estabelecido para a equipe do projeto, pelo centro de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) operacional da empresa ALFA. O processo completo envolve fases, conforme
a Figura 3. No presente estudo foi possivel aplicar seis fases: alinhamento, imerséo, ideacao, pesquisa basica, pesquisa aplicada

e validacéo.
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Figura 3 — Desenho do Caminho Metodoldgico.

PESQUISA VALIDACAO
ALINHAMENTO IDEACAO APLICADA Dessjabilidade
Faga o alinhamento Crie possibilidades Teste, teste e teste para Ecar.lomi.c_idade
estratégico do colher dados vidveis e Praticabilidade
projeto === conlilwiis Legalidade
S o) ©) NS
= = ==
M IMERSAO )
Definicao o PESQUISA PILOTO SOLUCAO
ol Entenda o BASICA
priorizago dos peobiama s Saque Teste em Desenvolvimenta &
problemas / s Teste 0 concaito da ambienta real produgao
dasafios solugao, cria valor para controlado

o clisnta

Fonte: Adaptado pelos autores (2022).

Para a fase de alinhamento, aplicou-se de forma virtual (utilizando os softwares jamboard e mural) a matriz CSD
(Certezas, Suposicdo e Duvidas) - retratada na Figura 4 - e reunides virtuais com atores internos da empresa ALFA. Para Farias
(2018), durante as dindmicas, todos no Sprint devem anotar perguntas em notas adesivas usando o formato ‘como podemos’
para capturar oportunidades que podem ser interessantes para explorar. Para esse caminho, pode ser usada previamente Matriz
CSD (certezas, suposicBes e duvidas). Neste contexto Ferreira (2021) afirma que a matriz CSD é uma excelente ferramenta

para auxiliar nos projetos de Design na etapa de descoberta e exploracéo de hipoteses.
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Figura 4 — Resumo da Matriz CSD (Certezas, Suposi¢des e Duvidas).

Certezas
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O uso de £ uma
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reduz custos e no plano de
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el DIOPE
Existéncia de
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Davidas
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enter .d.alt' "' avaliagdo: e alain taiae
Sl cartas ou o palta 4o
milha? S jas?
O que se
Quais sdo as eremos validar o Queremos
parcerias byttt choga.‘ lr auma :‘ntm de
disponiveis? (algoritmo de roteirizagao
FotskEacRol2 flexivel? desse estudo?
Noés temos
Temos
© TMS ¢ utilizado Lc‘"n':::"‘::m recursos para p::ﬁsdonals
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' sojucho? algoritmo???

Fonte: Adaptado de Farias (2018) e Ferreira (2021).

J& na fase da imersdo foi contemplada a realizacdo de uma pesquisa desk, permitindo uma analise conceitual sobre o0s
principais fundamentos que envolvem o processo logistico e a etapa de distribui¢do fisica na ultima milha. Nesta etapa foram

utilizados trabalhos publicados em artigos cientificos e revistas especializadas da area de logistica.
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Ainda na fase de imersdo, aplicou-se entrevistas com atores internos, desde gestores e analistas técnicos da area
estratégica de distribuicdo, gestores de centros de distribuicdo abrangendo até os entregadores de encomendas. Com esses
profissionais, a equipe do projeto exercitou ferramentas de design como o mapa da empatia e mapa da jornada do entregador,
conforme Figuras 5 e 6. Para Valdrich e Candido (2018), “o ‘Mapa de Empatia’ faz parte da metodologia canvas para modelo
de negécios. E uma ferramenta que visa contribuir para o processo de compreensdo dos clientes/usuérios, a qual permite o
entendimento do que o usuério esta realmente interessado, ou a perceber o quanto vocé ainda precisa se aprofundar sobre ele”.

Ainda, segundo 0 SEBRAE (2016. p. 18):

O Mapa de Empatia € uma das ferramentas que contribui no processo de inovacdo e na identificagdo de
oportunidades. Por ter seu foco no cliente, busca entender as necessidades, limitacBes e percepcdes, com intuito de
melhorar e/ou desenvolver produtos e servi¢os. Destaca-se como ponto forte a utilidade da ferramenta, pela sua
apresentacdo no formato de mapa visual, facilita as discussfes e o brainstorming sobre a criacdo de novos produtos a
partir da perspectiva do cliente.

Assim, os artefatos e dados coletados e produzidos na imersdo se tornam elementos-chave para a fluidez e a geracéo
de ideias inovadoras na fase seguinte, a ideacdo. Neste estagio, além da elaboracdo do canvas de proposta de valor, 0s
integrantes do time aplicaram as técnicas de brainstorming e cardapio de ideias (divergéncia), além da selecdo e agrupamento

de ideias (convergéncia).
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Figura 5 — Resumo do Mapa de Empatia.
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Fonte: Adaptado de SEBRAE (2016) e Valdrich e Candido (2018).
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Figura 6 — Resumo do Mapa da Jornada do Entregador.
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Fonte: Adaptado de SEBRAE (2016) e Valdrich e Candido (2018).

Assim, a partir da aplicacdo dos mapas da empatia e da jornada do entregador, considerou-se como a etapa mais

critica da jornada (Figura 6), a execucdo das atividades externas, ou seja, efetivamente as entregas das encomendas aos

clientes, possivel comprador do e-commerce. A partir deste ponto, iniciou-se o brainstorming para melhorar a experiéncia do

entregador durante esta etapa de sua jornada didria, sendo as ideias registradas na plataforma colaborativa remota denominada

Mural e representadas pelas Figuras 7 e 8.

Figura 7 — Resumo do Brainstorming.
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Fonte: Adaptado pelos autores (2022).
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Figura 8 — Resumo das ideias mais promissora extraidas da aplicacdo do Brainstorming.
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Fonte: Adaptado pelos autores (2022).

Selecionadas as ideias mais promissoras, iniciou-se o desenvolvimento e construcdo de trés protétipos para
apresentacdo de possiveis solugdes, os quais para a equipe do projeto sdo complementares entre si. A base para o
desenvolvimento dos protétipos assentou-se sobre a anélise dos dois fluxos considerados vitais para a entrega das encomendas
no processo operacional: o fluxo fisico e o fluxo dos dados (informacéo). Esse fluxo é representado na Figura 9, denominado
de prot6tipo conceitual, simbolicamente denominado de COPI — Centro de OperacBes em Inteligéncia de Dados.
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Figura 9 — Prototipo conceitual do COPI.
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Fonte: Adaptado de Brown (2010).
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Esse caminho encontra respaldo na literatura quando autores citam a importancia do estabelecimento de estratégias e
metodologias de prototipagem para a otimizacdo do processo (Eppinger; Ul Rich, 2012; Wheelwright & Clark, 1992) e
integracdo das cadeias (Bertaglia, 2012). Trabalhos que ndo sé defendem a aplicacdo de metodologias como apontam diretrizes
para o seu desenvolvimento sdo contemplados em Dunlap et al., 2014, Wheelwright & Clark, 1992).

Um segundo protdtipo produzido pela equipe de projeto foi o storyboard, ferramenta que contém ilustracdes e uma
narrativa com o objetivo de reproduzir a visdo e a jornada dos entregadores, conforme Figura 10. Esse recurso metodoldgico é
bastante interativo e atrativo, pois representa algo ladico, de facil compreensdo e busca maior conexdo visual com o0s

problemas vivenciados pela persona, o entregador de encomendas.
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Figura 10 — Resumo da Prototipacdo do Storyboard.

JORNADA DO ENTREGADOR

0 entregador trabalha em um centro de distribui¢do de encomendas, situado em uma grande metrépole. Durante a sua
jornada, ele passa por alguns percalgos, tanto nas atividades internas, quanto nas entregas das encomendas aos clientes.
Entdo, ele decidiu compartilha-los com a sua gestora, que por sua vez, teve a ideia de procurar o setor de PD&I da empresa.

Hoto © So 1ol 140 irgeodutivel Soi pore
08 athvidodes extemon o entreguel 56
rrutode dus minhos encomendas

Reaiments exid bem
complicacs, né? Quois
| outros problemos vook
POICObO dUronto Bos
atividodes axtamos?

Entou ha pouco teempo no
distrito @ N 0onhego o

A0 O M Plecrrisa. Hmm. Entends e suas

dores! 46 fui entregodors
© POISE: PO HBAOGEES
sermaihortcs

Mutos cluntes =0 vetavom em
C0%a pora tooeber, O tronsito estava
um coos!

olén co que, fiaquel Mits
termpo nos 1raccihos ot ernos
DOPONFTON0S 0 Corga © Moy
POICODI QUE NOUVE LM DUMENTD
30 qUATBNE B0 BAKCER ey

Como pocdermos repensr @ Sistrbuioho de encoemendos

Seria muto bom se 03
smartphones dos
entregadores fossen
conectados & plotatormos com
mopas pora definir s rotas do

entrega.

Supervidora pensativa a caminho de sua casa

6 mwito dificil exocutos
NOSSA OPErngOo sem
dados em tempo reol @
dopendemaos do
entreqodor especiolista
no distrito.

@0 101G 0 CMMIZOr 0 BROCOEE0 G0 ONTNEGO OX S0,
COMIANONGO O Jomada 60 entregoder
de

e
2

.o L e o™ )
Equipe de proietos trabalhando na ideacao

Captogdo da Centro de Drive-thru
w :m D,,m,?“ IR Mo(tlu;(:c::fl
Conteiners em regides itinerante méveis)
g Ty estratégicas, onde o
Ideias Rotas cliente pode retirar ou
S " solicitar um .

bt | ey oo Chonms o e

Integragéo gamificada dos (bike)" retire e leve a 05 ARE's (deixar o

google maps entregadores encomenda encomendas em
" waze (Via Livre) padarias, postos,

farmacias e ete.)

Dias depois, o setor de PD&I, juntamente com a equipe do Centro de Distribuigao e especialistas, opresenta algumas ideias

-

Captagio

COP1 - Centro de Operacles
om intelighncia de Dades

Etiqueta 20

Fluxo proposto

* Solucoes mplontadaspara
otimizagbo da distribuicbo
O —  —
O — 0 —
. — o —
& — O —
& — o vem——
P—

Com o novo sistema, o entregador estd mais produtivo em sua jornado

Alguns meses depois no Centro de Distribui¢do...

Fonte: Adaptado pelos autores (2021).
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A terceira ideia prototipada no desenvolvimento do estudo, foi a criagdo de aplicativo denominado de “Via Livre”,
que contempla uma plataforma colaborativa gamificada, seguindo o modelo definido por Sherman (2022). Esse movimento
tem como propdsito gerar engajamento, colaboragdo e compartilhamento de conhecimento das rotas dos entregadores, para
otimizar e melhorar sua jornada de entrega de encomendas.

As interacdes e notificacdes dos entregadores cadastrados na plataforma geram pontos e classificacdo por niveis. Essa
ferramenta, tem por objetivo criar um banco de dados por onde os entregadores passaram e passardo, visando obter uma
memoria de desafios que estdo presentes na entrega de Gltima milha da empresa ALFA, que pode ser compartilhada,
aumentando significativamente o conhecimento sobre os trechos de entregas, diminuindo, com o tempo, a necessidade de

especialistas. O prot6tipo da plataforma pode ser acessado pelo QR code, contido na Figura 11:

Figura 11 — QR code - Resumo da Prototipacdo do Via Livre.

Fonte: Adaptado pelos Autores (2021).

Assim, finalizado essa primeira construcdo metodoldgica, tornou-se necessario no seguimento da jornada, a

construgdo do canvas de negécios. Para esse intento foi utilizado o modelo do Analytics Business Canvas.

4.1 O caminho da construcéo do Analytics Business Canvas

Em gestdo da informagcdo e gestdo do conhecimento, o canvas € uma estrutura caracterizada por um quadro Unico -
subdividido em blocos - que permite traduzir conceitos acerca de um tema ou metodologia, possibilitando o preenchimento de
maneira agil, em equipe ou sozinho (Zaidan, 2021).

Um dos modelos mais difundidos é o Business Model Canvas (BMC), fruto da tese de doutorado de Alexander
Osterwalder, defendida na Universidade de Lausanne (Sui¢a), no ano de 2004. Posteriormente, no ano de 2009, com a ajuda de
colaboradores ao redor do mundo, Osterwalder publicou o livro Business Model Generation, que se tornou um best-seller, e se
tornou muito popular entre os empreendedores (Nakagawa, 2012; Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneur, 2010).

Como destacado por Clark (2013), o método canvas visa integrar conhecimento com especialidades e ter novas
descobertas de um modo simples, direto e inteligente. Nao obstante, com o passar do tempo esse método foi aperfeicoado e
desenvolvida para diversas areas, como identificado por Biava (2017): modelos de negdcios, marketing, change e startups,
servicos, inovacao e recursos humanos.

Da mesma maneira, de forma a atender & crescente necessidade das demandas de Big Data, Inteligéncia Artificial e

Advanced Analytics, criou-se o Analytics Business Canvas (Aquarela Analytics, 2021). Um Canvas utilizado para estruturar,
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visualizar, guiar e avaliar solugBes de Inteligéncia Artificial e Anélise de Dados. Esta ferramenta, pode ser entendida como
uma bussola que orienta qual direcdo tomar na escolha da solucdo certa, evitando que se invista tempo e recursos financeiros
em agdes que posteriormente se mostrardo inviaveis ou sem impacto para o negécio. Para o Estudo de Caso da Empresa Alfa,

utilizou-se este canvas analitico, que por sua vez, é formado por 7 componentes-chave, a seguir transcritos:

1. Marca/Nome do projeto: marcas e nomes diretamente ligados ao objetivo da analise, aos valores da equipe e ao
nivel de inovacdo e impacto para o negécio, aumentam o nivel de engajamento do time.

2. Objetivo de negdcio: componente descrito em trés niveis (estratégico, tatico e operacional), é a primeira etapa a ser
preenchida e visa garantir que todas as esferas organizacionais estejam cientes do desafio a ser resolvido. Serve de
base para elaborar o indicador de sucesso, que esta ligado a operagao da area de negécio que detém o desafio.

3. Investigacdo e perguntas: este componente trata do mapeamento das principais questdes do desafio. Inclui
perguntas chave que guiardo todo o processo de investigacdo em direcdo ao objetivo do negdcio.

4. SuposicBes e descobertas: neste componente, descrevem-se as pressuposicdes e hipdteses baseadas no
conhecimento e na observacdo empirica das pessoas envolvidas na &rea de negécio a ser aplicado Inteligéncia
Acrtificial e analise de dados.

5. Fonte de dados: o preenchimento deste componente visa compreender se ha recursos necessarios, do ponto de vista
dos dados, para viabilizar as anlises e algoritmos de aprendizado de maquina.

6. Matriz de influéncia de pessoas e riscos: este componente identifica os stakeholders (clientes, colaboradores,
acionistas, 6rgaos reguladores etc.) envolvidos na implantacdo da solucdo de dados, revelando as forcas fortalecedoras
e limitadoras que podem exercer influéncia, direta ou indireta, sejam eles internos ou externos.

7. Solugdes: a partir das descobertas realizadas pelo preenchimento dos componentes anteriores, analisa-se qual
solucdo analitica, preditiva ou prescritiva agrega maior valor para o negécio.

Assim, com base em técnicas de design thinking realizou-se uma sessdo de preenchimento do Analytics Business
Canvas com, dentre outros, os seguintes perfis de participantes: 1) Gestor de projetos e/ou coordenador de inovacdes: agente
facilitador, responsavel por unir diversas areas da empresa; 2) Gestor de negdcios da &rea-fim: responséavel por enfrentar no dia
a dia os desafios para relatar as dores de negdcio com maior chance de retorno e impacto empresarial e; 3) Gestor de TI:
responsavel pelas questdes técnicas relacionadas & arquitetura de sistemas e localizagdo das fontes de dados.

A Figura 11 apresenta o resultado do trabalho conjunto da Empresa Alfa com a Aquarela, empresa pioneira no

mercado brasileiro de I.A (inteligéncia artificial) e advanced analytics e criadora do canvas analitico.
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Figura 11 — Aplicagdo do Analytics Business Canvas a Empresa Alfa.
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Fonte: Adaptado de Aquarela Analytics (2021).

Diante deste artefato metodoldgico descrito e suas diversas etapas de construcdo, foi possivel elaborar uma jornada
compartilhada com os diversos atores envolvidos no projeto, bem como apurar questdes aprendidas durante a jornada, que
foram transformadas em discussoes do aprendizado obtido. Segundo Caccamo (2021) a producédo por pares, € uma nova forma
de produzir bens e servicos que depende de comunidades auto-organizadoras de individuos, que se juntam para produzir um
resultado partilhado.

Nesse sentido, para este autor, a cooperagdo e o esforco coletivo pretendem alcangar a solugdo Util desta pesquisa,
ativo intangivel, pois a geracdo de inovagBes vem especialmente do arranjo construido a partir de diferentes fontes de
conhecimento, ou seja, de um ambiente coletivo, contribuindo assim para a transformacgéo na Gestdo do conhecimento e de um
ecossistema de inovagdo, capaz de expandir na criacdo do valor e de se utilizar de novos modelos mentais. Assim, finalizada a

jornada cabe a seguir, analisar resultados e elaborar as discussdes e proposicdes.
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5. Anélise de Resultados, Discussdes e Proposicoes

Ap0s percorrido todos os caminhos metodolégicos delineados, foi possivel culminar com um conjunto de proposicées
interessantes para o problema inicial, caracterizado pela equipe do projeto e pelos atores envolvidos na jornada. Uma primeira
constatacdo é que o ponto de partida para a questdo inicial da empresa, a qual foi demandada partindo do uso de algoritmos
para resolucdes de problemas em sua Gltima milha, mostrou-se incompleto diante da jornada realizada. Ao se aprofundar no
problema e interaces com os diversos atores envolvidos no processo logistico da empresa, verificou-se inimeros pontos ao
longo de todo o processo, que precisam ser adequados, para que a Gltima milha possa ser realmente favorecida.

Esta constatacdo possui amparo na literatura de autores da area, como Felix (2018) e Rodrigues (2021). Para esses
autores, € muito comum que empresas, com base apenas nos custos de suas etapas do processo logistico e de forma superficial
(pelas aparéncias), foquem nas cifras mais representativas para criarem orientacdes ou solucdes especificas para esta etapa.
Porém, para esses autores isso n4o é suficiente. E necessario olhar o processo como um todo.

Assim, com esta constatagdo inicial, a equipe de projetos procurou focar, com base na jornada realizada envolvendo
0s atores, o processo logistico da empresa ALFA, com uma perspectiva mais sistémica. Neste caminho, tornou-se possivel
vislumbrar alguns pontos de fragilidade e muitas oportunidades de melhorias, as quais serdo abordadas a seguir.

Uma das constatagdes, foi a desconexdo entre o fluxo de informacBes e o fluxo fisico das encomendas. Essa
desconexdo dificulta um planejamento integrado que permita aos gestores e entregadores da Ultima milha, terem
antecipadamente a informag8o sobre a quantidade e destinos das encomendas que serdo entregues em datas futuras. Nesse
caso, o planejamento e controle da producdo passa a ser reativo. Gestores e entregadores olham para o passado e para o
presente e ndo conseguem antecipar as operag@es, dificultando a integracdo de recursos e uma maior interacdo com clientes,
antecipando a resolucdo de problemas detectados. Com isso, perde-se flexibilidade no processo, passando a fazer partes de
uma engrenagem empurrada e consumida diariamente pelos processos produtivos.

Nessa légica, a proposta de solugdo apresentada para a empresa ALFA €, em uma primeira acao, integrar os dados
desde o recebimento da encomenda até sua entrega final, fazendo com que o fluxo informacional seja antecipado ao fluxo
fisico das encomendas. Assim, devem ser introduzidos aportes tecnologicos que permitam essa reversdo de fluxos, culminando
na implantacdo do COPI — Centro de Operacdes em Inteligéncia de Dados, ou modernamente a denominacdo de torre de
controle logistico, uma estratégia de conexdo entre dados, colaboracdo e gamificacdo, para planejar e executar a operacao
logistica com olhar para o futuro. Dentro desta solucdo, torna-se possivel o uso desde dados climaticos, demograficos, &reas de
risco, dados internos da empresa ALFA de rastreamento das encomendas, pesquisas com usuarios € mapas, até a gamificacao
para planejar a operacdo logistica de encomendas. O COPI traduz a ideia de um centro de controle de informacg6es, do qual
inimeras agoes estratégicas podem ser implementadas, de forma sistémica. As torres de controle tém sido apontadas pela
literatura como tecnologia necessaria para gerir processos integrados e complexos.

Também ficou entendido pela jornada metodoldgica, que os caminhos futuros a criagdo do COPI, possibilitard entéo,
um maior aproveitamento de informagdes para se introduzir tecnologias diversas (algoritmos, 10T, IA etc.) para outras
solucBes na dltima milha, inclusive a geracdo de rotas dindmicas (flexiveis) para a distribuicdo de encomendas, relatérios de
dimensionamento de recursos, além de propiciar a simulagéo e analises preditivas futuras, a qual recebeu a denominacéo pela
equipe de projeto de centro de entrega de encomendas virtual, ferramenta acoplada a introducao de simulagdo computacional,
para dimensionamento e racionalizacdo de recursos.

Uma evidéncia que caracterizou a jornada, trazida pelos diversos atores, foi que a simples aplicacdo de algoritmos no
processo de Gltima milha, podera introduzir melhorias pontuais, que talvez ndo se reflitam de forma sistémica ao processo
total. Autores com Felix (2018) e Rodrigues (2021) analisam que implantar tecnologias de ponta em processo ndo

racionalizados, podera gerar investimentos equivocados e desperdicio de tempo, até mesmo com a possibilidade de falsos
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ganhos pontuais, que poderdo, em breve, expor a empresa a fragilizagdes ainda maiores e investimentos equivocados.

Outro ponto que se mostrou relevante foi a criacdo do Via Livre, a partir do conjunto de dados que estardo contidos na
COPI. O via Livre como uma ferramenta com base em gamificagdo, recompensa e reconhecimento, pela qual os préprios
entregadores, por meio de um aplicativo disponivel em seus aparelhos celulares poderédo alimentar o sistema de distribui¢do em
tempo real, com informacdes das vias urbanas.

O principal valor do Via Livre é possibilitar a criacdo de um banco de dados completo sobre rotas e as condi¢des das
vias urbanas em tempo real. O uso massivo da ferramenta pelos entregadores tem potencial para transformar o conhecimento
tacito destes atores em conhecimento explicito e compartilhado, podendo se tornar no futuro uma plataforma para gestdo da
distribuicdo na altima milha com interatividade entre lideres e liderados. Outro valor da solugdo é possibilitar a gestdo da
logistica com menor dependéncia de entregadores especialistas em Gltima milha, aumentando a produtividade na entrega e
contribuindo para rotas assertivas.

Essa estratégia, também, pode estar ligada a possibilidade de a empresa ALFA constituir parcerias com outras
plataformas de entrega. Seja de forma estratégica ou em casos de sobrecarga ou dificuldade de utilizacdo de seus proprios
recursos para a distribuicdo de Gltima milha, essa parceria podera evitar o descumprimento de prazos de forma menos onerosa.

Assim, depois de completada essa jornada, ficou evidente o que a literatura ja vem apontando: a) problemas de dltima
milha sdo frequentes e onerosos; b) empresas comecam a ter foco nessa etapa de sua logistica; ¢) problemas na Gltima milha
ainda ndo sdo muito claras aos gestores, principalmente em empresas mais complexas estruturalmente e; d) criar equipes
multidisciplinares e jornadas metodoldgicas colaborativas podem trazer muitas contribuicdes para identificar problemas de

fluxos e facilitar a construgdo de solugdes originais e inovadoras, que podem afetar as operac6es de Gltima milha.

6. Conclusdo

Partindo-se inicialmente da situacdo problematica apresentada pela empresa para o uso de algoritmos na
racionalizacdo de processos na Ultima milha, da reformulagdo da situagdo problematica do estudo pela equipe do projeto, de
como é possivel repensar a distribuicdo de encomendas de forma a otimizar o processo de entrega externa, considerando a
jornada do entregador e a racionalizacdo de recursos organizacionais, na empresa ALFA? E do objetivo de analisar o processo
logistico de entrega de encomendas da empresa ALFA, visando propor solucBes para a racionalizacdo da etapa de Ultima
milha, no sentido de obter ganhos para a empresa e para os clientes, considera-se que o objetivo foi atingido.

Fundamenta-se essa constatagdo tanto pelos aspectos metodoldgicos utilizados e atores envolvidos quanto pela
literatura utilizada. Quanto a literatura, ficou evidenciado que os autores reconhecem a importancia da Gltima milha para as
empresas de cargas fracionadas, mas, alertam para a incompreensao de algumas, que ao olharem suas cifras de custos em suas
etapas, imaginam que precisam tratar as questfes de Gltima milha apenas nesta etapa, e deixam de analisar seu processo com
um olhar mais sistémico, perguntando-se “onde posso ajudar meu processo de tltima milha ao longo de meu fluxo logistico”?

Quanto a execucdo da jornada altamente participativa, baseada na cocriagéo, foi possivel verificar que a colaboracao
entre 0s atores operacionais experientes (gestores, analistas e operadores) e atores que atuam no mercado da logistica, podem
ser de extrema importancia para as empresas entenderem seus reais problemas e adotarem solugdes mais sistémicas que
envolvam de curto, médio e longo prazos. Também, é possivel reconhecer a legitimidade metodol6gica, ao criar espago para a
participacdo de atores envolvidos com os fluxos. Essa legitimidade é muito importante para desnudar acdes de
comprometimento com as estratégias organizacionais.

Assim, entende-se que foi de grande relevéncia a construcdo da jornada colaborativa com bases no design. Pode-se
sair de um problema inicial e entender outras questdes maiores ou mais relevantes, ao mesmo tempo que facilitou a proposicao

de um conjunto de solugbes inovadoras para apoiar a empresa ALFA, de forma sistémica. Nesse contexto, é interessante ter
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consciéncia sobre os limites do trabalho, muito embora se tenha evoluido no contexto estudado. A visdo trazida pela equipe de
projeto e a implantacéo das solugdes propostas, provavelmente exigira uma mudanca de processos, cultura e tecnologias que a
empresa ndo possa absorver assim rapidamente. Assim, cabe a empresa criar estruturas temporarias e permanentes para
estrategicamente selecionar aquilo que fica como legado deste estudo, além de avaliar a necessidade de novas investigagdes e
pesquisas a serem ainda incorporadas a ele, que contribuam efetivamente para a construcdo de um processo de Gltima milha
mais racional, inteligente e integrado.

Quando se fala de estudos futuros, cabe destacar que esta jornada foi sustentada sobre um caso especifico e para
generalizar precisara de mais aprofundamento e estudos de outros casos de empresas com outras caracteristicas. Assim, ficam
0s primeiros pontos langados sobre um terreno fértil para novas pesquisas neste campo. Quanto a empresa, cabe verificar em
sua estratégia até onde seria possivel reverter seus fluxos e incorporar tecnologias. Essa é uma decisdo empresarial, que pode
compor um framework do ecossistema de dados desde o inicio do processo logistico, com uso de plataformas digitais que
facilite a conexdo social, atuacdo em rede, engajamento e a colaboragcéo entre os diversos atores envolvidos, incorporando
relagdes e interagBes mais empaticas e constantes com o cliente, impulsionando a transformacéo cultural corporativa associada

a gestdo do conhecimento, aprendizado e centralidade no cliente.
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