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RESUMO

Na logistica urbana, o last mile delivery do centro de distribuicdo até a casa do
consumidor tem se tornado cada vez mais desafiador com o crescimento continuo da
urbanizacdo, em particular nos paises em desenvolvimento quando se enfrentam as
dificuldades logisticas de distribuicdo de produtos nas populacdes de baixa renda. Esta
pesquisa apresenta uma abordagem holistica de como as empresas distribuem produtos
nas favelas brasileiras. A entrega de produtos nesses cenarios ndo é uma tarefa facil, a
alta concentracdo de lares sem urbanizacdo formal impde barreiras para encontrar e
acessar uma localizacdo especifica que, adicionada ao alto numero de roubo de cargas,
impde muitos obstaculos nas operagcdes do last mile. Seguindo a metodologia da
Grounded Theory, foram identificadas duas dimensdes principais: condi¢fes e decisdes
do last mile. Este trabalho ilustra a abordagem proposta descrevendo como as empresas
estdo tomando decisdes, levando em consideracao as condi¢Bes para acessar o last mile
nas favelas. A metodologia de categorizacdo utilizada identificou, em quadrantes na
Matriz Condi¢bes Decises, as estratégias das empresas combinando o tipo de produto
com o tipo de favela entregue. Os resultados mostraram um modelo tedrico que ajuda a
compreender, através de relacdes, as praticas de logistica urbana dentro de areas criticas
tendo o risco como fator central de vulnerabilidade nas entregas. Concluindo que as

condicBes levam a variagdes nas praticas executadas para acessar esses mercados.

Palavras-chave: last mile delivery, favelas, processo de categorizacdo, estratégias de

distribuicédo



ABSTRACT

In urban logistics, the last mile delivery from warehouse to the consumer's home has
become more and more challenging with the continuous growth of urbanization,
particularly in developing countries when addressing the logistical difficulties of
distributing products in low-income population. This paper presents a holistic approach
how companies distribute products within brazilian favelas. Delivering products in these
scenarios are not an easy task, high concentration of households without formal
urbanization imposes hurdles to find and access to specific location added to the high
number of cargo stolen, leads to lot of obstacles in this last mile operations. Following a
Grounded Theory methodology, was identified two main dimensions: conditions and
decisions in the last mile. This paper illustrates the proposed approach describing how
companies are taking decisions, considering the conditions to access the last mile in
favelas. The categorizing methodology identify the companies’ strategies by matching
product type with favela type in quadrants in the Conditions Decision Matrix. The results
showed a theoretical model that helps to understand the urban logistics practices within
critical areas having the risk as the central factor of vulnerability in deliveries. The paper
concludes that the conditions lead to variations in the practices performed to access these

markets.

Keywords: last mile delivery, favelas, categorizing process, distribution strategies



SUMARIO EXECUTIVO

No Brasil, perto de 12 milhdes de pessoas vivem em favelas (6% da populacéo
total). Estas comunidades estdo concentradas nas mais importantes e grandes cidades do
pais, experimentando um aumento de seu potencial de consumo nos Ultimos anos. No
entanto, a maioria desta populacdo tem oportunidades limitadas de consumo devido a
obstaculos de acesso, como estruturas precérias e alta frequéncia de cargas roubadas que
acaba resultando em altos custos logisticos e baixo nivel de controle da cadeia logistica
gerado por tamanhas incertezas.

Os obstaculos de logistica urbana para atingir essas areas exigem estratégias
especificas para superar essas barreiras. Nesse cenario, o last mile é um elemento crucial
para alcancar o sucesso em areas criticas, considerando os varios elementos interativos
de restricdo na populacao de baixa renda.

O presente trabalho tem por objetivo geral identificar as estratégias de last mile
delivery nas favelas brasileiras, levando-se em conta a natureza do produto entregue e as
caracteristicas das favelas em grandes centros urbanos do Brasil, tendo como principais
agentes da cadeia de distribuicdo empresas que atuam no mercado varejista. Para isso foi
realizada uma investigacdo empirica, sendo ela qualitativa explicativa, seguindo a
abordagem da categorizacdo dos dados através de entrevistas semiestruturadas em 26
empresas que fazem distribuicdo de produtos nessas areas e terdo acesso a um relatério
executivo sobre os principais resultados do estudo.

O entendimento da relacdo entre as duas dimensdes emergidas das analises -
condicBes e decisdes de entregas em favelas, mostrou critérios que determinam as
estratégias executadas pelas empresas. Os processos foram traduzidos em diagramas que
dao visibilidade as praticas desenvolvidas, conduzindo a diferentes cenarios de acordo
com a caracteristica da favela e o tipo de produto entregue.

Os resultados, em termos gerais, apontaram uma relacéo que coloca o risco como
fator chave que influencia toda e qualquer tomada de decisdo baseada em critérios
distribuidos conforme as categorias ilustradas no estudo, mostrando que a combinagédo do
preco do produto versus sua volumetria e as condi¢des de acesso versus seguranga da
carga denotam variacOes de estratégias no last mile delivery. Por fim, conclui-se que
melhores desempenhos estdo necessariamente ligados a um correto gerenciamento do
risco, a um melhor conhecimento sobre as favelas e a uma maior aproximacéo, além dos

negocios, com as comunidades atendidas.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Introducéo

Centros urbanos concentram grande parte da populacdo mundial e desta forma
acabam por ser os potencializadores da economia mundial, fazendo com que as empresas
foquem suas estratégias para atender as necessidades de sua populacdo na forma de
produtos e servicos baseados em uma demanda que vem crescendo, vertiginosamente, a
cada ano. Estima-se que em 2025 um quarto da populacdo mundial residira em uma das
seiscentas maiores cidades do mundo, concentradas, principalmente, em centros urbanos
e representando, coletivamente, 62% do PIB mundial, podendo essa propor¢do da
populacdo mundial alcancar a taxa de 66% no ano de 2050 (United Nations, 2014).

Este crescimento € particularmente complexo em paises de economias
emergentes, onde em 2012 a populagdo urbana somava 79% de habitantes com uma
prospeccdo de alcangar 85% em 2030 (Blanco & Fransoo, 2013). Estes novos centros
urbanos ja representam um enorme mercado que estd mudando o nucleo da economia
mundial para essas regides, onde o processo de urbanizacdo e desenvolvimento sempre
se deu de forma mais lenta. Relatorio da McKinsey Global Institute (2011), mostra que
no cendrio mundial hoje a maioria das megacidades, com 10 milhdes de habitantes ou
mais, bem como as chamadas cidades grandes, estas com populacédo entre 5 e 10 milhdes
de habitantes, estdo concentradas nesses paises.

Projec6es mostram, de acordo com 0 mesmo relatorio da McKinsey, que até 2025
0s mercados emergentes contribuirdo com 45% do crescimento global, capazes de
movimentar cerca de 54 trilhdes de dolares por ano. Blanco & Fransoo (2013) reforcam
esta ideia, destacando que o desenvolvimento de politicas de infraestrutura adequadas na
direcdo de suportar esse crescimento populacional urbano apresenta um ritmo
significantemente mais lento no mundo emergente, que carece de investimentos
essenciais para a movimentagdo de cargas e pessoas. Além disso, a escassez de espaco
somada as desigualdades sociais conduz a uma evolucdo desequilibrada da urbanizacao,
que, consequentemente, gera como principais sintomas a acessibilidade limitada a via

publica e o congestionamento do transito.
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Essas complexidades da logistica urbana provém riscos, mas também
oportunidades, principalmente no last mile delivery, que representa o segmento final da
cadeia de distribuicdo, onde produtos acabados sdo transferidos para os consumidores que
os ordenaram. Embora pareca uma tarefa simples, as ineficiéncias geradas pelas imensas
complexidades nos quilébmetros finais de entrega podem representar 40% do total dos
custos logisticos das empresas (Mantey, 2017).

Percebendo estas dificuldades de operacdo nos grandes centros urbanos dos
mercados emergentes, este trabalho busca entender as estratégias de distribuicdo de last
mile delivery nas favelas brasileiras que somam 11,7 milhdes de habitantes, capazes de
movimentar 63 bilhdes de reais a cada ano nas areas das favelas (Meirelles & Athayde,
2014). Esta alta concentracdo de familias de baixa renda em regides sem urbanizages
formais impde obstaculos de acesso ao consumidor final (infraestrutura precaria, alta
densidade, inseguranca e etc) fazendo com que os residentes destas areas estejam,
frequentemente, desconectados do centro econdmico da metropole (Glaeser, 2016).

Empresas do varejo frequentemente deparam-se com obstaculos logisticos de last
mile nas favelas, seja pelas barreiras de acesso ou riscos destas operacdes. Desta forma,
essas areas representam um dos melhores exemplos dos desafios de distribuicdo em areas
urbanas de megacidades em paises emergentes, com alto potencial de consumo e demanda
por produtos, mas ainda carente de modelos urbanos de distribuicdo que melhorem a
eficiéncia e acessibilidade a esses mercados.

Portanto, espera-se, com este estudo, compreender, através de relacdes, as
estratégias usadas pelas empresas na distribuicdo de seus produtos dentro das favelas,
buscando dar visibilidade aos critérios adotados e as suas particularidades de operacao.

1.2 Objetivos do Trabalho

Esta dissertacdo tem por objetivo geral identificar as estratégias de last mile
delivery nas favelas brasileiras, levando-se em conta a natureza do produto entregue
e as caracteristicas das favelas em grandes centros urbanos do pais, tendo como
principais agentes da cadeia de distribuicdo empresas que atuam no mercado varejista,
sendo elas: Embarcador, Transportador (Operador Logistico) e Last Mile
(subdistribuidor, agregado transportador, associacdo comunitaria nas favelas e gestores
de risco).

Procura-se, ainda, através de objetivos especificos:
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a) Gerar relagdes entre os conceitos identificados na literatura e os levantados

nas entrevistas para compreender as estratégias praticadas;
b) Compreender as caracteristicas do last mile delivey nas favelas;

c) Identificar as dificuldades, consequéncias e condicionantes de sucesso num

processo de distribuicdo de produtos nas favelas;

d) Verificar se produtos e favelas diferentes entre si, fazem com que as empresas

adotem estratégias diferentes de last mile delivery;

e) Gerar proposicOes para o gerenciamento no last mile das favelas.

Buscou-se alcancar estes objetivos através:

a) De revisdo bibliografica sobre o tema last mile delivery em &reas urbanas e
caracterizacdo das favelas brasileiras, bem como distribuicdo em centros urbanos,

sistemas de entregas urbanas e riscos logisticos;

b) De 26 entrevistas explicativas com empresas que operam no last mile em

favelas brasileiras;

c) Da categorizacgéo dos dados coletados e relagdes entre eles, dando visibilidade

as variacfes nos processos e praticas utilizadas.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta organizado em seis capitulos, além das referéncias bibliogréficas
e apéndices, conforme estrutura apresentada na Figura 1. Encontra-se dividido em
introducdo, corpo tedrico (com 2 capitulos), metodologia, analises e resultados das
entrevistas e concluséo.

O Capitulo 1 apresenta uma introducéo geral ao assunto a ser analisado, bem
como justificativa e apresentacio do tema de pesquisa. E neste capitulo que se conhecem
0s objetivos desta dissertacéo.

O Capitulo 2 apresenta conceitos basicos sobre distribuicdo em areas urbanas e
analisa a fundo o processo de last mile delivery, suas defini¢Oes, tipos de sistemas
existentes, diferentes formas de aplicabilidade e riscos envolvidos. Diferentes autores

analisam e contribuem para um entendimento mais amplo destes conceitos basicos,
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auxiliando a compreender a complexidade do processo de distribuicdo no last mile de
centros urbanos e suas caracteristicas. Este capitulo propde uma classificagdo, baseada na
literatura, de fatores determinantes nos processos de entregas, bem como fatores de risco
do last mile e estatistica sobre o roubo de cargas dentro das favelas.

O Capitulo 3 procura contextualizar as favelas brasileiras quanto a sua origem
historica, definicdo, aspectos de distribui¢do geografica, tipos e aspectos econémicos de
renda e consumo. Esta caracterizacao é fundamental para se entender a importancia deste
mercado para as empresas, bem como para o desenvolvimento do Brasil na melhoria de
acessos e produtos nesses locais. Neste capitulo compreendem-se algumas peculiaridades
das favelas que devem ser consideradas na conducdo de estratégias de last mile delivery.

O Capitulo 4 faz explanagdes a respeito da descri¢do do estudo e da metodologia
de pesquisa empregada e tem como objetivo deixar claro como foi desenvolvida esta
pesquisa. Um ponto importante do capitulo é esclarecer como foram conduzidas as
entrevistas no processo metodolégico utilizado, assim como as fases e passos de
utilizacdo do método qualitativo da Grounded Theory que fundamentou todas as analises.

No Capitulo 5 iniciam-se as analises das entrevistas e resultados alcangados.
Fatores chaves sdo traduzidos em categorias e dimensdes, na forma de critérios, que
determinam as estratégias praticadas pelas empresas a partir da comparagdo constante
entre dados primarios e secundarios. As dimensbes agregadas trazidas pelo modelo
identificam condicdes e decisdes centrais do processo de last mile delivry nas favelas.
Esse modelo € ilustrado por diagramas que explicam as relacdes entre as categorias e por
fim € feita uma descricdo das estratégias adotadas, dividido de acordo com a dificuldades
enfrentadas por cada grupo de empresas trazido na forma de quadrantes em uma Matriz.
Destacando-se, que os riscos levam a variagdes na forma como as condigcdes sao
enfrentadas.

Por fim, o ultimo capitulo contempla discussdes e conclusBes desta dissertacao,
colocadas em relacéo aos objetivos definidos e as contribuicdes cientificas deste estudo,

apresentando-se ainda recomendacdes para trabalhos futuros.



Figura 1: Estrutura do trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor




17

CAPITULO 2

REVISAO DE LITERATURA

2.1 Distribuicdo em Centros Urbanos - City Logistics

O movimento de produtos nas grandes cidades e suas questbes logisticas
apresentam inimeros problemas principalmente dentro de paises emergentes, onde a alta
densidade populacional somada a escassez de uma adequada malha de transporte dificulta
o fluxo de mercadorias ao longo da cadeia logistica. De acordo com Petri e Nielsen
(2002), modelos alternativos para a distribuicdo nos centros urbanos, mais conhecidos
como city logistics, deram inicio durante os anos 90 em alguns paises Europeus atraves
de projetos-piloto que mostraram, por exemplo, a subutilizacdo dos caminhdes que
estavam com capacidade ociosa nas suas rotas de entrega por conta da pouca flexibilidade
da adequacao dos veiculos a operacdo nessas areas.

A consolidagdo de diferentes tipos de mercadorias em um mesmo veiculo entre
varios pontos de demanda/entregas juntamente com a integracao, parceria e coordenagao
dos processos de decisdo entre os envolvidos no transporte urbano de carga constituem
conceitos basicos de um sistema city logistics (Ricciardi et al., 2003). A otimizacgédo do
espaco urbano esta no centro destas estratégias buscando o bem-estar global do ambiente.

O planejamento de transporte surge da necessidade, dentro dos espacos urbanos,
de buscar equilibrio entre a eficiéncia na entrega de mercadorias e 0s custos sociais
trazidos pela ineficiéncia logistica tais como: congestionamento do trafego, impactos
ambientais e conservagdo de energia (Robinson, 2002). Complementarmente, pode-se
mencionar o conceito de city logistics como um processo de otimizacao total de atividades
de transporte e logistica através de empresas privadas, suportadas por sistemas de
informacBes em areas urbanas (Taniguchi et al, 2001).

Taniguchi e Thompson (2003) apresentam o conceito de city logistics através do
desenvolvimento sustentavel de medidas de planejamento e implementacdo dentro de
areas urbanas, mostrando uma importante visdo que ajuda a direcionar as atividades
béasicas de mobilidade requeridas para transportar produtos em direcdo e a partir das areas
urbanas na forma de 3 pilares: mobilidade, sustentabilidade e qualidade de vida, conforme
a Figura 2 que mostra a apresentacdo dessa estrutura de city logistics, prevendo uma rede

de transportes essencialmente conectada e capaz de reduzir congestionamentos, sendo
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estes particularmente vitais em fretes urbanos, uma vez que muitos transportadores de
mercadorias tém de cumprir severas janelas de tempo estabelecidas pelos clientes no
quadro de sistemas de transporte just-in-time, que ajuda a direcionar os desafios no last

mile e entdo, melhorar sua compreensao.

Figura 2: Visao geral de city logistics

Sustentabilidade Mobilidade Qualidade de Vida

| Competitividade global |
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| Cordialidade ambiental |
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| Confianca |

| Seguranca |

| Conservacio de energia |

| Maio-de-obra |

Fonte: Taniguchi et al (2001)

Os pilares representam os objetivos de city logistics e sdo suportados, sobretudo,
pelo ponto de vista da sua estrutura relativa aos valores da sociedade, que contemplam:
competitividade global, eficiéncia, ambiente amigavel, alivio do congestionamento,
seguranca, protecdo, reducdo do consumo de energia e forca de trabalho. Trazendo uma
abordagem mais simplificada, city logistics refere-se a técnicas e projetos que, por meio
do envolvimento de agdes governamentais e privadas, objetivam a redugdo no nimero
total de viagens por caminh®es em &reas urbanas e assim, a minimizag&o de seus impactos

negativos (Taniguchi & Thompson 2015).

2.2 Last Mile Delivery

A entrega de Gltima milha, ou last mile delivery, é definida como o movimento de
mercadorias de um centro de distribuicdo (CD) para o destino de entrega final, sendo este
tipicamente uma residéncia, representando a ultima etapa da cadeia de distribuigdo (Boyer



19

et al. 2005). As conveniéncias trazidas pelo comércio eletrénico, a densidade e
congestionamento das areas urbanas, as exigéncias por prazos menores de entrega,
entregas mais flexiveis e confidveis, e as barreiras de acesso aos clientes finais, vém
obrigando empresas a utilizar os canais de distribuicdo de forma mais efetiva, atacando
principalmente o problema do last mile.

De acordo com Blanco e Merchan (2015) os sistemas de distribuicdo last mile séo
naturalmente conceituados como redes: uma colecdo de nés (centros de distribuigéo) e
ligacOes (estradas) sobre as quais os bens circulam usando veiculos com tecnologias
especificas, sendo estas redes logisticas projetadas para atender clientes diretamente dos
CDs (no principal) atraves de uma frota padronizada até as conexdes (pontos de demanda)
ao longo das estradas. A Figura 3 ilustra a abordagem inicial e muito utilizada pelas
empresas em suas entregas, chamado de sistema de Unica camada - Single-Tier System
(Winkenbach et al., 2016).

Figura 3: Single-Tier System

2
POD .
o 2
e
o L]
2
k3
a
3
&
2
® =]
€D — Centro de Distribuicio °
POD — Ponto de Demanda ®

Fonte: Traduzido de Winkenbach et al. (2016)

Portanto, last mile delivery é a forma de se levar as liga¢cdes para toda a rede de
conexdes da entrega final, partindo-se de um determinado ponto em dire¢do as demais
extremidades. Porém, a falta de flexibilidade, eficiéncia e resiliéncia para operar nos
imprevisiveis centros urbanos, implica a implementacdo de infraestruturas adicionais, a
concepgdo de novas estratégias de distribuicdo e a adogdo de tecnologias operacionais
emergentes para servir as areas urbanas (Blanco, 2015).

O numero de viagens de entrega, por conta do comércio eletronico, tem causado
aumento de entregas fracionadas e individuais, podendo chegar a um pacote para cada
viagem, ja que as regibes de entrega nem sempre coincidem e 0s prazos de entrega ndo

permitem uma maior otimizagao dos custos. Necessidades de multiplas entregas quando
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o cliente ndo estd em casa, dobrando os custos da operacéo e, ainda, a logistica reversa
toda vez que o cliente desiste da compra ou 0 mesmo é devolvido sdo outros fatores que
tornam o last mile crucial na cadeia logistica (Laseter & Shapiro, 2003).

Para Boyer et al. (2005), a entrega no last mile é considerada como uma das mais
caras, ineficientes e poluentes partes do processo dowstream da cadeia. Isto porque, em
primeiro lugar, para as entregas domiciliares existe um alto grau de entregas fracassadas
devido a auséncia de um receptor do pedido, 0 que acaba implicando em custos extras
provenientes de reentregas ou devolucgdes de pedidos. Um segundo problema é que as
entregas porta a porta podem criar um elevado grau de ociosidade dos veiculos, que quase
nunca estdo com sua capacidade méaxima por conta de os pedidos ndo gerarem um plano
de roteamento rentavel e eficiente.

Gevaers, Van de Voorde & Vanelslander (2009) analisaram as principais
caracteristicas do last mile delivery dentro da cadeia logistica das empresas mostrando
que existem fatores chaves na otimizagdo do seu processo de entregas em centros urbanos,
que se bem planejados, operacionalizados e antecipados podem reduzir ineficiéncias com
base nos problemas de estrutura de custos das suas operacdes. A Tabela 1 caracteriza 0s

principais causadores desses efeitos sobre a eficiéncia nos transportes.

Tabela 1: Fatores criticos do last mile delivery

- - - y-c° - - - -
¢ Janelas de tempo muito estreitas
* Prazo de entrega, a frequéncia de entrega e as devolugdes/re-entrega

¢ Nivel de seguranga necessario para a entrega
¢ NUimero de pontos de demanda
* Manuseio dos produtos

¢ Densidade da regifo/mercado
e Distdncia média entre os diferentes ponto de entrega
¢ Numero % de produtos que podem ser agrupados na mesma rota de entrega

rota € lecnologia

e Caracteristicas da frota

¢ Tipo de informac&o e tecnologias utilizadas

¢ Drop Density (numero de pontos de entrega dentro de uma area especifica)
* Arota de entrega e natureza do produto

e O tipo de veiculo utilizado

¢ Agest3o das falhas de entrega e devolugdes

Fonte: Adaptado Gevaers, Van de Voorde e Vanelslander (2009)
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Dentre os fatores destacados o nivel de seguranca necessario para entregar 0s
pedidos nos clientes, seja do ponto de vista da seguranca das mercadorias quanto das
pessoas habilitadas e disponiveis para receber os produtos destaca-se como fundamental
para o presente estudo, uma vez que esta relacionado ao risco.

Outro importante fator a ser destacado sdo os altos niveis de falhas nas entregas
quando o receptor do pedido ndo se encontra. Transportadores séo forcados a fazer dois
ou trés repasses dentro da mesma rota, implicando em altos custos de distribui¢éo no last
mile decorrentes do alto nimero de quilémetros rodados dedicado a apenas uma entrega.
Segundo dados estatisticos de 2015 da Associacdo Brasileira de Comércio Eletrdnico
(ABComm), sobre logistica no e-commerce brasileiro, 61% dos embarcadores sofrem
com reclamacdes de atrasos nas entregas.

O tipo de veiculo e suas caracteristicas formam importantes questdes que afetam
as operacdes, tais como: consumo de combustivel, otimizacdo da capacidade de carga,
meétodos e processos para o carregamento e descarregamento das mercadorias, seguranca
do veiculo, dentre outros. O uso de tecnologia para obter visualizacdo do processo e as
informacBes provenientes da sua operacdo formam uma decisiva fonte de tomada de
decisbes como, por exemplo, na otimizacdo da roteirizacdo, GPS nos veiculos com
informacdes do trénsito ou uso de RFID nos produtos (Blanco & Merchan, 2015). A
tecnologia propicia ao entregador ser informado sobre coletas de produtos ao longo da
rota ou o horario que o cliente quer receber o produto, caso algo tenha acontecido. O uso
destas formas de comunicacdo em tempo real, na maioria dos casos significa economia
consideravel de tempo e combustivel dentro da estrutura de custo do last mile e ainda
pode aumentar o nivel de confiabilidade nas entregas.

De acordo com pesquisa realizada pela Intermec (2013), empresa especializada
no desenvolvimento de solucdes de captura de dados e informac@es, as companhias de
transporte e logistica acreditam que novas tecnologias podem reduzir em 30% o tempo
de processos de coleta e em 29% o tempo de entrega, impulsionando os niveis de
eficiéncia operacional e atendendo melhor as demandas dos clientes. O estudo mostrou
como resultado da tecnologia de rastreamento de localizagdo, que as organizagdes
pesquisadas tiveram uma poupan¢a média de mais de 280 mil dolares em um ano de

utilizacdo do sistema via GPS.
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2.3 Sistemas Urbanos de Last Mile Delivery

Os problemas resultantes no last mile vém se tornando gargalos na entrega final
dos produtos em &reas urbanas, alterando, assim, toda a gestdo de transportes e estoques
das empresas. Estas agora precisam, em vez de entregar para um distribuidor, entregar
para varios clientes finais, desempenhando, o last mile, um papel importante na estratégia
de transporte no atual ambiente de negdcios das empresas.

Portanto, sistemas de entregas urbanas podem ser caracterizados como um tipo de
problema de roteirizacédo e localizagéo - location-routing problem (LRP), do qual varias
iniciativas na area de city logistics tém sido lancadas com razoavel sucesso (Lin & Kwok,
2006). Drexl & Schenneider (2014) enfatizam que uma solucdo para as entregas urbanas
e o problema de roteirizacdo deve necessariamente direcionar uma dimensao estratégica
em numeros e tipos de CDs, bem como nas suas localiza¢cdes. Ha também a necessidade
de objetivar diferentes tipos de veiculos, variando, por exemplo, de vans para
motocicletas, com a otimizacao de roteirizacdo baseada em uma previséo de demanda.

Para Boccia et al. (2010) o sistema de distribuicdo em fretes urbanos tem que
objetivar trés niveis de decisdo. O de longo prazo - nivel estratégico, capaz de identificar
0 numero, o tipo e a localizacdo 6tima dos CDs. O de médio prazo - nivel tatico, capaz
de determinar para cada CD o tamanho e composic¢do da frota de veiculos. Por Gltimo, o
de curto prazo - nivel operacional, onde os veiculos sdo otimamente roteirizados. Sendo
assim, decisOes entre localizacao e roteirizacdo devem ser consideradas em conjunto, por
serem fortemente relacionadas. Focar em apenas um desses fatores é inadequado na tarefa
de projetar um 6timo sistema de distribuicdo (Salhi & Rand, 1993).

Boccia et al. (2010), Drex| & Schneider (2014, 2015) e Prodhon & Prins (2014)
sdo alguns dos autores que promoveram a introducdo, atraves de uma vasta literatura, de
novos modelos que combinam mais de dois elos na cadeia, trazendo um conceito de redes
multiplas com caracteristicas especificas e respondendo melhor a maior complexidade
das operac0es logisticas em centros urbanos. Essa abordagem é conhecida como Redes
Multi-Elos ou Multi-Echelon Location-Routing Problem (Multi-Echelon LRP) sendo uma
das estratégias mais comuns na implantacdo de redes de distribuicdo (Gonzales-Feliu,
2009). O seu surgimento e desenvolvimento partiu da necessidade de uma maior
compreensdo do LRP como uma ferramenta de resolugdo conjunta dos problemas de
localizagéo - Locattion Allocation Problem (LAP) e dos problemas de roteirizacdo de
veiculos - Vehicle Routing Problem (VRP) (Zarandi, Hemmati & Davari, 2011).
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Ambrosino & Scutella (2005) realizaram o primeiro trabalho com foco em mais
de dois elos discutindo novos mercados e a eficiéncia das operacdes logisticas, mostrando
que os problemas provenientes da distribuicdo urbana tém se ampliado devido aos
avancos tecnologicos que impulsionam o desenvolvimento de novos mercados e padrdes
de consumo. A Figura 4 exemplifica os desenhos de redes de distribuicdo urbana no last
mile e a necessidade de uma abordagem mais realista que contemple multiplos elos na

cadeia de distribuig&o.

Figura 4: Desenho de redes de distribui¢do no last mile delivery
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Fonte: Adaptado Winkenbach et al. (2016)

Uma rede de distribuicdo multi-elos, através de sua abordagem mais moderna e
realista sobre os atuais desafios de entrega em areas urbanas, tem emergido como uma
alternativa que permite alavancar economias de escala a partir de entregas provenientes
de amplos CDs e grandes carregamentos nas periferias da cidade, buscando, assim, uma
maior eficiéncia das operacOes logisticas. Para Merchan (2015) esse sistema implica no
uso de duas estratégias: i) Diferentes formas de transporte de mercadorias ao longo da
rota de entrega e ii) Plataformas logisticas intermediarias ou espacos logisticos urbanos -
Urban Logistics Space (ULS) para consolidar e baldear mercadorias.

Para Dablanc (2011) o desenvolvimento dos ULSs, que sédo espacos localizados
em densas areas urbanas, tais como pequenos terminais, provendo servigos logisticos para
0s negocios das regides centrais e seus moradores, permite a baldeacao (transhipment) e

consolidagdo de mercadorias no last mile delivery. Sua implementacéo geralmente utiliza
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Otimas estruturas ja existentes como, por exemplo, o subterraneo de estacionamentos,
sendo esses espacos de operacgéo privada, mas sofrendo participagdo do governo em seu
processo de aprovacdo, provendo subsidios e definindo seu funcionamento.

Sua implantacéo visa otimizar a circulacdo de produtos nas cidades, sendo ainda
dedicado a recomposicdo dos fluxos de mercadorias que circulam ao redor da cidade,
oferecendo servigos logisticos especializados, como armazenamento, manuseio,
estacionamento para veiculos e baldeacao, dentre outros (Chan, Fiona & Olatunde, 2012).

Gonzalez-Feliu (2009) afirma que o sistema de distribuicdo multi-elos s6 é
possivel através do cross-docking, que é a transferéncia de cargas recebidas em um
terminal para a distribuigdo sem armazenamento. Consiste em uma rede de transportes
onde plataformas intermediérias de consolidagdo, as ULSs, sdo utilizadas viabilizando a
reducao de estoques, uma vez que nao existem politicas de estoque envolvidas. Portanto,
0 transporte de produtos pode ser temporariamente armazenado em plataformas
intermediérias que nao possuem funcdes de CDs.

Allen, Browne & Leonardi (2012) trazem o modelo de Centros Urbanos de
Consolidacdo, UCCs, que tem sido uma solucéo popular nesse contexto de areas urbanas
de alta densidade, motivados pela necessidade de melhor utilizar a capacidade de carga
dos veiculos. Os UCCs sdo descritos como plataformas logisticas usadas para consolidar
e transferir fretes, com funcéo de armazenagem, vindos de locais externos em direcéo a
pequenas localizacGes de dificil acesso e movimentacdo. Essas plataformas podem
também ser descritas, micro centros de localizacdo, microconsolidation centers (Janjevic
etal., 2013), centros de distribuicdo de carga, freight distribution centers ou ainda centros
de distribuigéo urbana, urban distribution centers (Allen et al., 2012). A Figura 5 ilustra
a interacdo destes autores na estratégia de distribui¢do em areas urbanas, mostrando uma
operacdo sem a utilizacdo do UCC e logo em seguida a sua aplicabilidade.

Figura 5: Modelo de consolidagédo — UCC
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Crainic (2003) define o modelo de consolidagdo como localizagBes onde a
mercadoria € baldeada de um caminhdo normal para veiculos com menor capacidade de
carga, os city-freighters, podendo viajar ao longo das ruas estreitas e lotadas do centro da
cidade para realizar as atividades de distribui¢cdo necessarias e também fazer essas
operacdes no sentido inverso. A sua operacdo faz com que caminhdes esperem em
plataformas de estruturas similares fora do centro da cidade e que quando acionados pelos
satélites sejam designados para as operacOes de transferéncia de mercadorias para os city-
freighters. O autor ainda destaca que os satélites podem variar de acordo com o nimero
de caminhdes e city-freighters, podendo ser operados maltiplos veiculos ao mesmo tempo
de acordo com seu tamanho. Sua capacidade é entdo definida, em termos de nimero de
veiculos que podem operar ao mesmo tempo em determinado satélite e também de acordo
com as janelas de horario que possa haver circulacdo de veiculos no centro das cidades.
Muitas vezes o maior limitador é o espaco fisico disponivel para a estrutura de um satélite,
restringindo assim as suas operacoes.

Segundo Holguin-Veras, Sanchez-Diaz & Browne (2016) a combinagdo destas
abordagens de entrega urbana no last mile oferece inimeros beneficios associados ao uso
do espaco urbano para que se possa conseguir investimentos a sua implantacdo como:
aumento do numero de entregas no horario, redu¢do no ciclo dos pedidos para os clientes,
reducdo do consumo de combustivel pelos transportadores, reducdo dos quilémetros
rodados por cada rota de entrega, reducdo do nimero de veiculos circulando e ainda

reducdo das emissdes de CO2.

2.4 Riscos Logisticos

Ter habilidade para gerenciar o inesperado é um dos grandes desafios das cadeias
logisticas atualmente. Estas habilidades de detec¢do, reacdo e adaptacao, segundo Sheffi
(2015) ajudam corporagdes a prosperar em uma complexa e dindmica economia global.
Megatendéncias globais como o avango tecnologico, a forte urbanizacdo em paises
emergentes, mudancas demogréaficas de consumo, eminentes riscos de ataque virtual e, o
aumento no namero de roubo de cargas tém tornado esse desafio cada dia mais dificil.
Todos esses fatores tém trazido um aumento substancial na preocupagdo com seguranca
e aumentado os custos dos transportes (Logistics Trend Radar, 2016).

Sheffi (2015) defende que empresas podem explorar riscos de forma a trazer

aumento de venda, market share e lucratividade, como também criar oportunidades de
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implementar significativas mudangas, como melhoramentos organizacionais e de
processos, das quais ndo seriam possiveis sem a existéncia dessas ameacas. O autor
destaca ainda que esta habilidade de se moldar rapidamente ao ambiente é caracterizada
como resiliéncia, isto €, a empresa estar melhor preparada para eminentes riscos, mais
efetiva em mitigar impactos e mais rapida no gerenciamento da cadeia de distribuicdo pos
disrupcéo.

Lee & Wolfe (2003) sugerem que é possivel alcancar a seguranca da cadeia
logistica com menores perdas, ou seja, criar estratégias que melhorem a seguranca ao
mesmo tempo que reforcam a produtividade. Os autores apontaram dois caminhos que
podem ser divididos em duas categorias principais. Por um lado, todas as iniciativas
destinadas a prevenir violagbes da seguranga, por exemplo, inspecdes, auditorias,
protecdo da informacdo, adequacdo a normas vigentes em seguranca, roubos e etc., e por
outro lado, medidas destinadas a atenuar as consequéncias de uma disrupcao e a permitir
uma reagdo répida como, por exemplo, promover uma visibilidade total da rede de
abastecimento, transportes flexiveis, gestdo equilibrada de inventario, redesenho de
produtos e processos, sendo uma gestdo baseada na demanda.

Shrader & McConnell (2002) argumentam que a seguranca deve ser incorporada
na estratégia corporativa, comegando por proteger as pessoas da empresa, considerando
entdo o negocio e finalmente protegendo as redes e os fluxos de bens e informacées. O
objetivo é deslocar esfor¢os para que a seguranca deixe de ser uma fonte de custos
adicionais para se tornar uma fonte de novos beneficios, aumentando a eficiéncia e
proporcionando vantagens competitivas. Portanto, para os autores, qualquer interrupcao
significativa tera uma consequéncia em termos de seu efeito sobre o desempenho da
empresa.

Para Sheffi & Rice (2005) a natureza da ruptura e da dinamica da resposta que a
empresa executou, baseado em qualquer métrica de desempenho relevante ao longo do
tempo, revelara oito fases distintas, descritas a seguir e ilustradas na Figura 6: 1.
Preparacdo; 2. O evento em si; 3. Primeira resposta; 4. Impacto inicial; 5. Impacto total,

6. PreparacOes para recuperacdo; 7. Recuperacdo; 8. Impacto de Longo-prazo.
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Figura 6: Processo de resposta a crise
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Fonte: Sheffi e Rice (2005)

Sheffi & Rice (2005) adotam a posi¢do competitiva e a capacidade de resposta na
cadeia de suprimentos como importantes variaveis para determinar a resiliéncia de uma
empresa como é explicado na Figura 7. Os autores explicam que em situacdes
competitivas com baixos custos de responsividade, uma empresa deve ser capaz de
responder rapidamente ou entdo perderd mercado. Inversamente, as empresas que Sao
muito responsivas terdo a oportunidade de ganhar mercado e solidificar sua posicao de
lideranca em segmentos que ja sdo lideres. O investimento em resiliéncia para empresas
com poder de mercado € tipicamente justificado devido as altas margens associadas com
sua forte lideranca, mas por outro lado lideres com baixa responsividade podem sofrer
intervencdo regulatoria por ndo agirem em situacGes inesperadas devido a sua influéncia

no mercado.

Figura 7: Matriz resiliéncia - responsividade e posi¢do de mercado das empresas
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Para Sheffi (2015) resiliéncia promove também melhora na colaboracéo,
coordenacdo e comunicagdo em ambas direcGes da cadeia logistica promovendo respostas
a eventos inesperados ou repentinos com maior rapidez e eficiéncia. Sendo assim, é
importante evidenciar quais sdo 0s principais riscos no transporte de cargas no Brasil e
que afetam o last mile nas favelas.

Bordin (2008) destaca que o modal mais requisitado para transporte e distribuicdo
de cargas no Brasil é o rodoviario, sendo 0 mais expressivo na atividade logistica devido
a sua flexibilidade, agilidade e capacidade de atingir todos os pontos do territdrio
nacional. Porém um dos seus principais riscos, que se torna relevante para o estudo, diz
respeito ao roubo de cargas e suas consequéncias na cadeia logistica das empresas.

De acordo com o FreightWatch Internacional (2013), em sua avaliagdo sobre
ameaca de roubo de carga no mundo de 2013, o Brasil € um dos paises com maior risco
de roubo a nivel mundial, com prejuizos estimados acima de R$ 900 milhdes a cada ano.
A Figura 8 ilustra esse dado, mostrando que os riscos globais de roubo de carga variam
de pais para pais, assim como dentro deles, conforme destacado nos diferentes niveis de
risco para cada regido do Brasil. A cidade de Sdo Paulo é a que apresenta o maior numero
de roubos de cargas e a cidade do Rio de Janeiro as maiores perdas financeiras do pais,
sendo estas ameacas um aspecto tipicamente enraizado nas condicdes sociais, econdémicas

e culturais do Brasil.

Figura 8: Risco global sobre roubo de carga: avaliacdo de ameacas
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Conforme o estudo, a prevencéo do roubo de cargas em uma escala global exige
um conhecimento profundo das tendéncias dos incidentes em uma base de dados regional,
devido ao fato de programas de seguranca e técnicas de gestdo de risco nem sempre
poderem utilizar dados de regido para regido visto a existéncia de diferentes niveis de
ameacas. Desta forma, cabe as empresas reunir informacgdes de forma cuidadosa,
adaptando sua gestdo e programas de seguranca voltados aos riscos presentes em suas
operacoes.

O Instituto de Seguranca Publica do Estado do Rio — ISP (2016) aponta, através
de uma série histérica de casos de roubo de carga no seu Estado no periodo de 1992 a
2015, como pode-se ver na Figura 9, um aumento expressivo no nimero de ocorréncias,
tendo fechado o ano de 2015 com mais de 7 mil casos registrados, configurando-se no
ano de maior incidéncia de toda a série historica. De acordo com Bezerra (2006) na
década de 1990 esta pratica criminosa passou a ganhar maiores proporcdes, aumentando
ano apés ano e apresentando maior requinte de sofisticacdo, tornando-se assim, uma agao
do crime organizado. Como consequéncia desse expressivo aumento de roubos de cargas,
um aumento nas mesmas proporcGes nos custos logisticos do setor de transporte e

distribuicdo, vem reduzindo o desempenho e eficiéncia do processo de entregas no Brasil.

Figura 9: Estatistica roubo carga no Rio de Janeiro
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Fonte: Instituto de Seguranca Publica do Estado do Rio - ISP (2016)

De acordo com Valim (2004) a auséncia de infraestrutura para a fiscalizagdo das
rodovias e vias urbanas, a falta de integracdo e o despreparo das policias estaduais e
federais, assim como o proprio envolvimento e cumplicidade de alguns componentes
dessas entidades no roubo e na receptagdo da carga sdo fatores apontados como

facilitadores desse tipo de crime.
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2.5 Oportunidades e Ameacas nas Entregas Urbanas

O panorama das entregas urbanas atual mostra um aumento das expectativas dos
clientes no last mile, tornando a tarefa de entregas em centros urbanos cada vez mais
complexa exigindo das empresas maior velocidade, flexibilidade, seguranca (menores
riscos) e reducdo de custos para alcancar a ultima milha logistica. Estas complexidades,
trazem obstaculos ainda maiores em paises emergentes por conta da baixa infraestrutura,
dificuldades de acesso e ainda os riscos relacionados ao roubo de cargas.

Conforme mostrado nas seccOes anteriores, sistemas e métodos de distribuicdo
desenvolvidos ao last mile de grandes cidades nem sempre podem ser replicados dentro
de favelas, devido suas caracteristicas Unicas, fazendo com que seja necessario um correto
entendimento em forma de relacbes que expliqguem quais as estratégias praticadas e
processos desenvolvidos pelas empresas brasileiras com vistas a superar essas barreiras,

buscando assim, oportunizar negocios.
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CAPITULO 3

AS FAVELAS BRASILEIRAS

3.1 O Surgimento das Favelas

Quase toda grande cidade em qualquer pais em desenvolvimento possui suas
concentracdes de pobreza, suas favelas, atraindo pessoas pobres com a perspectiva de
melhorar de vida ao longo do tempo. Glaeser, Kahn & Rappaport (2008) identificam que
a taxa de pobreza entre os recem-chegados moradores das grandes e megacidades é maior
que do que a taxa de pobreza entre os residentes mais antigos, comprovando que 0
processo de urbanizagdo de alguma forma alivia a pobreza. Sendo assim, Glaeser (2016)
aponta a despeito de tudo isso que a possibilidade de melhores oportunidades, sobretudo
no mercado de trabalho, atrai uma populacdo crescente que escolhe viver nas favelas ao
invés de permanecer na zona rural ou em cidades de menor porte.

De acordo com Queiroz-Filho (2011) o vertiginoso crescimento das favelas
brasileiras esta diretamente relacionado ao processo de urbanizacao ocorrido no periodo
de intensa industrializacdo nas décadas de 1950 e 1970, muito embora o0 seu surgimento
seja muito anterior a recente concentra¢do urbana no pais.

Abreu (1994) considera que a palavra favela tornou-se um nome genérico para
denominar assentamentos precérios na segunda década do século XX e conforme Vaz
(1994) as favelas foram reconhecidas oficialmente a partir da década de 1940. Portanto,
Xavier & Magalhdes (2003) ressaltam que as principais causas para o desenvolvimento
das favelas na virada do século XX podem ser resumidas como:

= A abolicdo da escraviddo, resultando num grande nimero de pessoas
desempregadas e sem casa;

= A crise das areas rurais, resultando numa migracao para as cidades devido a
uma reducdo do trabalho agricola e aumento da industrializacéo;

» Migragéo de trabalhadores provenientes de vérias regides agricolas do pais,
num movimento de concentragdo em poucos centros urbanos;

= O descaso dos governos em ndo alocar muitas populagdes de baixa renda de

forma adequada, forgando elas a invadir areas sem qualquer estrutura fisica.
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3.2 As Favelas Atualmente

Perto de 12 milhdes de pessoas vivem nas favelas brasileiras concentradas,
principalmente, em grandes cidades, representando 6% da populacdo brasileira (Data
Favela, 2013). O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE classifica estes
locais como aglomerados subnormais, tendo 80% de sua populacdo localizada nas 20
areas metropolitanas mais importantes do pais (IBGE, 2010).

Essas areas no Brasil, experimentam crescimento continuo de renda e,
consequentemente, crescente potencial de consumo em anos recentes (Meirelles &
Athayde, 2014). Seus consumidores constituem novos padrdes de mercado, reinventam
atividades econémicas e contribuem decisivamente para definir o perfil de paises
emergentes. Entretanto, a maioria deles possui limitadas oportunidades de consumo,
devido a obstaculos de infraestrutura e altos custos logisticos que as empresas enfrentam
para alcancar o last mile dentro dessas regides mais criticas. Além disto, a infraestrutura
limitada, os congestionamentos, as politicas pouco eficazes de urbanizagdo e as fracas
regulamentac6es sdo alguns dos problemas que interrompem as operagdes e prejudicam
a efetividade do atendimento ao cliente final. A fragmentacdo da demanda, estimulada
pelo crescimento dramético do comércio eletrdnico, acrescenta outra camada de
complexidade.

Meirelles & Athayde (2014) ressaltam que as favelas no Brasil apresentam
caracteristicas bastante peculiares. Constituem-se em um conjunto de véarias pequenas
ruas, becos e escadarias de dificil acesso que, consequentemente, geram obstéaculos para
operacdo e aumento nos custos logisticos, podendo minar a capacidade de se,
efetivamente, vender e entregar produtos nestes pontos. Os autores ainda salientam que
surpreendentemente, apesar destas restricbes, a média salarial do morador da favela saltou
54,7% de 2003 para 2013 enquanto que no Brasil, em geral, a evolucdo foi de apenas
37,9%, mostrando que na favela o ritmo de crescimento de renda € mais acelerado. Perlam
(2010) explica que esse fendbmeno de aumento de renda nas favelas brasileiras deve-se,
em parte, aos efeitos do programa do governo federal de transferéncia condicionada de
dinheiro a familias de baixa renda, com a condicao de que invistam em salde e educagéo
dos seus filhos com vistas a reduzir a desigualdade social no pais.

Perlman (2010) ressalva por outro lado, que a criminalizacdo da pobreza e a

militarizacdo da policia criam constante medo e intimidacdo para quem vive em uma
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favela. A mudanca mais drastica e devastadora, nesse sentido, para o0s seus residentes nas
ultimas trés décadas foi o crescimento da violéncia letal. Isto é, antes os moradores
temiam que suas casas e comunidades fossem demolidas, mas agora eles temem por suas
vidas na chamada conquista de territorio entre gangues de drogas rivais ou durante um
ataque policial. O autor complementa ainda, que as favelas sdo locais atraentes para as
gangues de drogas, com suas ruas apertadas e sinuosas, abundantes esconderijos e jovens
desempregados a procura de dinheiro facil. Desta forma, o alto risco destes locais
caracteriza uma das grandes restri¢oes as operacdes logisticas para alcancar o consumidor
final, aumentando consideravelmente o custo de operacdo por ter que se tracar novas rotas
menos otimizadas e ineficientes do ponto de vista operacional. Cabe admitir, segundo
Meirelles & Athayde (2014), que o negocio do delito funciona bem na favela,
representando um poderoso entrave ao desenvolvimento social e econémico das mesmas.

Meirelles & Athayde (2014), mostram que apesar de ainda muito violenta, 81%
dos moradores gostam da comunidade em que estdo inseridos e 66% nao estdo dispostos
a abandoné-la. Esse resultado surpreende, mostrando a necessidade de incentivos para
maiores investimentos nesses locais em vista do alivio da pobreza através de melhor
acesso a produtos e servicos por parte das empresas e governos. Para os autores, neste
ponto, a existéncia de fidelidade ao lugar pode ser traduzida por fortes lagos sociais entre

0s moradores.

3.3 Caracterizacao e Distribuicdo Geograéfica

Os aglomerados subnormais sdo caracterizados pelo IBGE (2010), como sendo
um conjunto de, no minimo, 51 unidades habitacionais (barracos, casas, etc.) carentes em
sua maioria de servicos publicos essenciais (coleta de lixo, rede de esgoto, rede de agua,
energia elétrica e iluminacgdo publica), ocupando ou tendo ocupado, até periodo recente,
terreno de propriedade alheia (publica ou particular) e estando dispostas, em geral, de
forma desordenada e densa.

O IBGE (2010) também identifica que em um estudo sobre favelas, um primeiro
passo é identificar e determinar a delimitagdo geografica da favela, pois existem casos em
que a definicdo do limite entre a favela e o entorno urbano formal é claro, como é
destacado na Figura 10 que mostra como isto ocorre na favela da Rocinha, no Rio de
Janeiro-RJ, e em Paraisépolis, em Sdo Paulo-SP. Entretanto, existem outros aglomerados

onde é dificil haver distin¢do entre a comunidade e seu entorno urbano formal. De modo
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geral, as favelas ocupam areas pouco propicias a ocupa¢do urbana, tais como encostas
ingremes, areas de praia, grotdes, areas suscetiveis a inundacdes, entre outros. Ainda que
a demarcacao geogréafica possa se utilizar de critérios técnicos de identificacdo, existem
também relevantes fatores sociais e politicos no processo de formacédo de um aglomerado
subnormal.

Figura 10: Delimitacdo geogréfica das favelas

Rocinha - RJ Paraisopolis — SP
Fonte: Disponivel em: <https://www.fotografiasaereas.com.br/blog/fotos-aereas-de-paraisopolis-em-sao-
paulo/#jp-carousel-185346> Acesso em Junho de 2017; Disponivel em:

<http://argosfoto.photoshelter.com/image/100002Xx6 XNHcMr8> Acesso em Junho de 2017

Identifica, ainda, indicadores da heterogeneidade estrutural das favelas, porém
deixa de avaliar outras caracteristicas importantes como: condi¢fes do terreno (relevo
acidentado ou plano, inundagdes, entre outros); criminalidade; presenca de transporte
publico; iluminacdo publica; presenca de sinalizacdo de transito e presenca de
logradouros formais. A Figura 11 ilustra estas caracteristicas quanto topografia e
principais vias de acesso dentro das favelas.

Figura 11: Topografia e principais vias no interior das favelas
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3.4 Tipos de Favelas

De acordo com Xavier & Magalhdes (2003), mesmo sendo tratadas como
aglomerados subnormais, as favelas em geral podem ser identificadas de quatro diferentes
maneiras, visto que suas caracteristicas mudam de acordo com o relevo e forma que foram
ocupadas. Sendo divididas, portanto, em loteamentos irregulares ou clandestinos,
invases e cortigos.

Os autores definem loteamentos irregulares como subdivisOes ilegais de terras
que carecem de infraestrutura e ndo cumprem com as regras de planejamento, mas
normalmente possuem algum tipo de ordem fisica urbana. Invasdes sdo ocupacOes
irregulares de terras onde ndo € permitido haver construcGes, sendo frequentemente
localizadas em areas ambientalmente frageis como: margem de rios, pantanos, colinas ou
em areas residuais de infraestrutura publica — sob viadutos, em parques, ao lado de
estradas ou rodovias. Ja 0s corticos caracterizam-se por habitacfes sociais formadas por
um ou mais edificios, sendo os quartos ou apartamentos subarrendados sem qualquer
contrato ou base juridica, estando frequentemente superlotados com servigos deficientes

de manutencéo interna e externa no seu entorno fisico.

3.5 Aspectos Econdmicos da Favela: Renda e Consumo

O poder aquisitivo crescente dos habitantes da favela fornece potencial
crescimento do consumo no interior destes aglomerados. De acordo com o Data Favela
(2013) em 2003, 65% dos habitantes das favelas brasileiras eram da classe baixa e apenas
33% pertencia a classe média. Em 2013, 10 anos mais tarde, esse percentual inverteu-se,
sendo que apenas 32% pertence a classe baixa, enquanto que a classe média passou a
representar 65% dos moradores da favela. Este crescimento do poder aquisitivo pode ser
evidenciado pela renda anual de aproximadamente R$ 63,2 bilhdes, valor equivalente ao
consumo total de paises como Paraguai e Bolivia (IBGE, 2010).

Segundo o Data Favela (2013) 82% dos moradores da favela faz compras nos
“mercadinhos” das comunidades (mercado informal), 25% compra pecas de vestuario nas
lojas localizadas na favela e 40% compra calgados nesses aglomerados. Segundo relatorio
da UERJ - Os donos do Morro (2012), o programa de pacificacdo das favelas cariocas

iniciado em 2011 contribuiu para um crescimento rapido do varejo no interior das favelas
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e, também de atividades como bancos, restaurantes, salées de cabelereiros, clinicas de
salde, farmécias e lojas que vendem perfumes e acessorios eletronicos.

Essa economia informal, refere-se a todas as atividades econémicas dos
trabalhadores e unidades econdmicas que séo, na lei ou na préatica, ndo abrangidos ou
insuficientemente cobertos por acordos formais (OIT - Organizagdo Internacional do
Trabalho, 2005). Em mercados emergentes esta caracteristica domina com 38% das
vendas totais do varejo e na América Latina representa 34%. Dentre as categorias mais
comercializadas, destacam-se produtos de cuidados pessoais, produtos para casa,

produtos alimenticios e bebidas (Nielsen, 2015).

3.6 Desafios no last mile em favelas

Portugal et al., (2010) acredita que a ocupagédo pouco balanceada das grandes
cidades brasileiras, da mesma forma que ocorreu ha América Latina, dentro do processo
de urbanizacéo do territorio acabou resultando em redes de servicos insuficientes e de
baixa qualidade, altos indices de violéncia urbana, elevada segregacdo espacial e déficit
de moradias que muitas vezes, invadem areas periféricas sem infraestrutura e locais mais
centrais de dificil acesso. Desta forma, o autor complementa ainda que as favelas séo as
melhores representacdes destes cendrios, sendo areas desconectadas do sistema de
transportes e sem um planejamento adequado do espago urbano.

As favelas sdo diferentes em relacdo as caracteristicas da sua populacdo, ao
relevo, ao grau de criminalidade, a presenca de servigos publicos basicos para a populacao
e a existéncia formal de enderecos, fator fundamental quando se trata de servicos
logisticos. Desta forma, cada favela representa uma realidade diferente, implicando em
um desafio a mais para empresas que desejam ter acesso ao publico consumidor destes
locais. Tornando assim o desafio de entregar, no last mile, nesses locais uma tarefa ardua

e muito onerosa para as empresas que nelas queiram ou precisem operar.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA

Nesta etapa do trabalho buscou-se compreender e analisar como as empresas estéo
enfrentando o desafio de entregar seus produtos e servigos dentro das favelas brasileiras,

procurando evidenciar-se 0s processos utilizados.

4.1 Classificacdo da Pesquisa

Uma investigacdo empirica foi realizada, sendo ela qualitativa explicativa,
seguindo a abordagem da Grounded Theory. Corbin & Strauss (2008) recomendam o uso
da Grounded Theory como um caminho de pensamento e investigacdo de novos
fendmenos, permitindo a pesquisadores inovar e propor substantivas analises que
descrevam o fendmeno pesquisado, no intuito de elaborar um processo de teoria, inter-
relacionado por categorias. Em outras palavras, a Grounded Theory pode ser vista como
uma série de procedimentos suportando o desenvolvimento de uma teoria ou conceito,
neste estudo, em especifico, processos e praticas que geram estratégias através da coleta
e analise dos dados (Glaser & Strauss, 1967).

Sendo um método indutivo, o processo de pesquisa ndo comega com uma série de
hipo6teses, mas sim com tdpicos de interesse (Carlile & Christensen, 2004). O processo
de pesquisa segue, entdo, com um procedimento para organizar dados em subcategorias
e categorias, seguido de um subsequente processo de teorizacdo através do qual ideias
emergentes sdo formuladas de uma forma logica, sistematica e explicativa (Corbin &
Strauss, 2008). O método prové uma estrutura metodoldgica frequentemente ausente em
outras abordagens qualitativas, sem sacrificar a flexibilidade ou o rigor, envolvendo um
método sistematico de coleta e analise de dados que ajuda na compreensao do fenbmeno
aqui explorado. (Strauss & Corbin, 1990; Calloway & Knapp, 2005).

Para Charmaz (2006) a Grounded Theory, além de ser uma Otima alternativa
indutiva para determinar processos, permite que a comparacdo constante dos dados
coletados fundamente os resultados do estudo. Desta forma, a escolha do procedimento
adotado esta assente no fato de last mile em favelas ser um tema em evolugéo e com pouca
pesquisa académica, criando-se, assim, uma oportunidade para o desenvolvimento tedrico
do processo. Flick (2007) salienta que a abordagem da pesquisa qualitativa aqui utilizada

busca descrever e, algumas vezes, explicar tais processos a partir das experiéncias
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profissionais ou pessoais de individuos, por meio de observacdes ou interacbes com 0s
mesmos.

O processo de construcdo da Grounded Theory utilizado nesta pesquisa €
adaptado do estudo de Pandit (1996), no qual divide o processo metodoldgico em cinco
fases: desenho da pesquisa, coleta de dados, ordenacdo de dados, analise de dados e
comparagdo com a literatura. A Tabela 2 apresenta uma viséo geral destas fases, trazendo
nove etapas de atividades que estruturam a utilizacdo do método, visando garantir um
maior rigor a pesquisa e melhor entendimento a respeito do tema em estudo. A abordagem
metodolodgica utilizada buscou gerar entendimento empirico através de alguns elementos
basicos como conceitos, propriedades e categorias e o desenvolvimento destes elementos

baseou-se em um equilibrio entre a teoria existente e o0 aprendizado adquirido a partir dos

dados.

Tabela 2: Fases e passos da Grounded Theory
FASE |ATIVIDADE
Fase Desenho de Pesquisa
Passo 1 Revisdo de literatura Definigdo da questdo de pesquisa
Passo 2 Sele¢do de empresas Amostra tedrica, ndo aleatdria

Fase Coleta de Dados

Desenvolver roteiro de Empregar métodos exploratérios para coleta de dados

Passo 3 .
entrevista para coleta de dados |criar uma base de dados das empresas entrevistadas

Soprepor coleta e andlise de dados
Passo 4 Ir a campo (entrevistas)
Métodos de coleta de dados flexiveis

Fase Ordenacao de Dados

Passo 5 Ordenar dados Colocar os dados coletados em ordem cronoldgica

Fase Analise de Dados

Passo 6 Analisar os dados Usar or conceitos de coding, memo e diagram

Replicacdo tedrica através das entrevistas

Passo 7 Theoretical samplin
pling (Reiniciar no passo 4 até a saturagdo dos dados)

Passo 8 Encerramento Atingir a saturagao tedrica do processo, se possivel

Fase Comparacdo de Literatura

Comparar a teoria emergente
Passo 9 (processos e estratégias) com a
literatura

Fonte: Adaptado de Pandit (1996)

Comparagdo com estruturas referéncias similares e
conflitantes

Com a questdo geral de pesquisa em mente — quais as estratégias de last mile
delivery nas favelas brasileiras — foi entdo estabelecido um conjunto de conceptual blocks

a fim de avaliar e classificar os dados (Turner, 1983). Estes blocos, emergiram a partir de
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uma extensa revisao de literatura, descrita nos capitulos anteriores e focaram em conceitos
e fatores criticos no last lime delivery de centros urbanos, consistindo em elementos
essenciais para toda coleta e posterior anélise dos dados, sendo eles: i) tipo de produto,
i) tipo de favela, iii) area geografica, iv) nivel de servico, v) tipo de veiculo, vi) tipo de

entrega, vii) prazo e horéario de entrega, viii) nivel de seguranca e ix) tecnologia utilizada.

4.2 Desenho de Pesquisa

Passo 1 - Revisao de Literatura

A revisdo de literatura constitui o primeiro passo na constru¢do da Grounded
Theory como forma de estabelecer claramente a definicdo da questdo de anélise — last
mile delivery em favelas, sendo uma importante base de dados secundéria para a pesquisa.

Foram contemplados quatro grandes blocos de pesquisa, sendo eles: 0s sistemas
de distribuicdo dentro de centros urbanos — city logistics; last mile delivery com énfase
em paises emergentes; sistemas urbanos de last mile delivery; favelas e riscos logisticos.
A estratégia e objetivos de negdcio das empresas que buscam operar dentro de favelas
foram tratados nas entrevistas na forma de perguntas que visavam identificar relacfes de
similaridade e diferencas entre elas dentro dos blocos de pesquisa tedricos. Ou seja, 0
objetivo geral da pesquisa estava voltado para um mapeamento dos processos e
estratégias de last mile delivery nas favelas brasileiras. As ideias geradas e a reflexdo
decorrente delas permitiram que se chegasse a principal contribuicdo da revisdo de
literatura, que foi o refinamento e a clara defini¢do da questdo de pesquisa em torno das

restricOes de operacgdes e variagOes de operacgdes e riscos no last mile das favelas.

Passo 2 - Selecdo das Empresas

O segundo passo mostrou a importancia da selecdo de uma base de dados, ndo
aleatdria, na escolha das empresas entrevistadas. De acordo com Glaser & Strauss (1967)
0 processo de selec@o deve garantir que os principais envolvidos nas empresas, levando-
se em conta 0 objetivo da pesquisa, sejam enderecados como entrevistados. Nessa
pesquisa em questdo, sdo aqueles conhecedores do processo e com atuacdo na area de
transporte, logistica, supply chain e distribui¢éo no last mile com entregas em favelas.

No estudo, a base de dados incluiu entrevistas com os gestores de empresas, sendo

elas divididas entre embarcadores, transportadores ou last mile de diferentes segmentos e
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produtos com natureza distintas, mas com operacdes de distribuicdo em favelas. A Figura
12 indica a posigdo das empresas pesquisadas na cadeia de distribuicdo em direcdo ao
cliente final, localizado na favela, ilustrando os diferentes modelos de negdcio adotados.

Figura 12: Posicionamento das empresas na cadeia logistica
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Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, as empresas participantes da pesquisa sdo apresentadas separadas
em funcéo do papel desempenhado na cadeia logistica da seguinte forma: 1) Embarcador:
é¢ a empresa comercializadora da mercadoria e que normalmente contrata um
transportador. Nesse primeiro modelo de entrega a empresa, dona da marca, possui
entrega propria levando o produto dos seus centros de distribuicdo até o cliente final
dentro da favela; 2) Transportador (Operador Logistico): tem a responsabilidade de
entregar o produto a casa do cliente, como um terceirizado do embarcador especializado
na atividade de transporte. Nesse segundo modelo de entrega a empresa, dona da marca,
passa a responsabilidade de entregas no last mile a um transportador terceiro; 3) Last mile
(subdistribuidor, agregado transportador, associacdo comunitaria nas favelas e gestores
de risco): transportador utiliza-se de parceiros para realizar o last mile, chamados também
de agregados. As empresas responsaveis apenas pelo last mile sdo normalmente empresas
de menor porte que atuam exclusivamente nas areas em que estdo localizadas, neste caso
nas favelas. Dentro destes agentes ainda foram consultados gestores de riscos dos
embarcadores ou transportadores, sendo especializados na gestdo de seguranca das
empresas e ainda associagcbes comunitarias das favelas. Nesse modelo, onde

transportadores passam para um subcontratado a responsabilidade pelo last mile. Esse
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modelo trouxe um olhar mais aprofundado sobre o ambiente das favelas e conhecimento
local dos seus clientes.

Algumas empresas pesquisadas se responsabilizam por todo o processo, da
comercializacdo, passando pelo transporte até a entrega final como € ilustrado no modelo
1 onde as entrevistas ocorreram, outras empresas tinham um transportador intermediando
esse processo de entrega final como € ilustrado no modelo 2 onde as entrevistas
ocorreram e por Gltimo, modelo 3, algumas empresas pesquisadas passavam para um
transportador que por sua vez repassava o last mile a um subcontratado o transporte até o
cliente final das favelas onde as entrevistas ocorreram. De modo geral as entrevistas
contemplaram de forma muito similar todos os agentes envolvidos sem dar énfase em um
ou outro modelo desenvolvido, uma vez que todos foram consultados e entrevistas
seguindo 0 mesmo roteiro de entrevista.

Sendo assim, a selecdo das empresas obedeceu a estratégia de criterion sampling
(Dubé & Pare, 2003), a qual identifica casos que atendam a critérios Uteis para garantir a
qualidade dos dados coletados. A ldgica do criterion sampling é identificar casos ou
empresas, que atendam a alguns critérios de importancia previamente definidos. Nesse
estudo, todas as empresas selecionadas deveriam realizar last mile delivery nas favelas
brasileiras. Como complemento, também foi utilizada a técnica de snowball sampling,
onde entrevistados foram consultados a fim de indicar outras empresas que poderiam ser

boas fontes de informacéo sobre o fendmeno estudado (Lecy & Beatty, 2012).

4.3 Coleta de Dados

Passo 3 - Desenvolver roteiro de entrevista para coleta de dados

Foi elaborado um roteiro semiestruturado (Apéndice A) com base nas variaveis
identificadas na literatura, sendo um roteiro no processo de coleta de dados (Suddaby,
2006). A sua elaboragdo, procurou obedecer uma sequéncia logica do processo de
distribuicdo de produtos focando caracteristicas, particularidades e efeitos do last mile
delivery.

As entrevistas envolveram questfes abertas, o que garantiu a flexibilidade para
que ajustes necessarios e novas questdes fossem realizadas. (Bernard, 2002; Kvale &

Brinkmann, 2009). Os entrevistados puderam assim sentirem-se livres para responder
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numa sequéncia qualquer, passando a responsabilidade de ordenar as respostas obtidas
para o entrevistador.

Foram conduzidas, ao total, 26 entrevistas semiestruturadas com empresas de
varios segmentos, constituindo uma base de dados primaria e diversa em termos de tipo,
preco e volumetria dos produtos distribuidos nas favelas, totalizando aproximadamente
32 horas de interagdo com os entrevistados, numa media de 52 minutos por entrevista. As
entrevistas foram quase que em sua totalidade gravadas, para analises mais detalhadas,
com apenas 4 excecdes onde a analise das mesmas foi feita com base em anotacgdes
realizadas durante as respectivas interagdes. Com o auxilio do software ATLAS.TI para
gerenciamento de dados qualitativos, servindo como armazenador das entrevistas
gravadas, foi possivel apenas transcrever partes destacadas de maior relevancia nos
audios sem a necessidade da transcri¢do total de todas as entrevistas. Trazendo maior
praticidade, agilidade e flexibilidade ao processo de analise dos dados, uma vez que
apenas essas partes foram transcritas como base para todas as analises e relacdes
desenvolvidas no processo de coding.

Todas as entrevistas foram individuais, tendo uma primeira rodada em 2014 e uma
segunda em 2017. As empresas e entrevistados ndo terdo seus nomes revelados no
decorrer deste estudo, mas uma lista cronoldgica da realizacdo e duracdo das entrevistas,
a posicao das empresas na cadeia de abastecimento e respectivos cargos ocupados pelos
entrevistados sera apresentada. (Apéndice B)

Essas interacdes geraram a Matriz Produtos Entregues, Figura 13, refletindo a
diversificagdo no grupo de produtos entregues, servindo assim de base para as analises.
Isto foi possivel nessa fase inicial do trabalho devido a uma primeira rodada de entrevistas
no ano de 2014 que serviram como primeiras fontes de dados , sendo possivel se ter uma
experiéncia prévia sobre o tema pesquisado, para as analises com o auxilio do método
aqui aplicado destas e das entrevistas subsequentes da segunda rodada em 2017.

A diversidade na escolha das empresas pesquisadas nesse estudo visava
exatamente trazer uma visdo mais ampla sobre as préaticas executadas e, por consequéncia,
gerar relagdes mais completas. Sendo assim, apesar de se terem coletados dados de 26
diferentes fontes, o numero de empresas somadas na Matriz chega a 43. Isto porque
algumas empresas, devido a sua posi¢édo na cadeia de abastecimento, podem entregar mais
de um tipo de produto, acabando por exigirem modelos e processos distintos dentro de

um mesmo publico-alvo de entrega — as favelas.
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Desta forma, a Matriz Produtos Entregues traz quatro quadrantes divididos de
acordo com o seu preco (alto ou baixo) e volumetria (pequena ou grande), exibindo assim,
para cada um, o nimero de empresas, da amostra pesquisada, que realiza o last mile dos
respectivos produtos que ali se enquadram. No quadrante 1 teremos empresas que
transportam produtos de valor baixo e volumetria pequena, ao passo gque no outro
extremo, no quadrante 4, os produtos tem valor alto e grande volumetria. Apesar de
alguns produtos parecerem com pequena volumetria pelo seu peso unitario, veem a ser
transportados, devido seu carregamento e tipo de veiculo utilizado, com alta volumetria.
Sendo este o critério adotado neste estudo para medir e caracterizar os diferentes tipos de
produtos entregues na Matriz quanto a esta especificidade. J& quanto ao prego, o critério

adotado foi simplesmente o prec¢o unitario de venda ao consumidor final.

Figura 13: Matriz produtos entregues

3 10 Empresas 4 6 Empresas
Alto
PRECO
1 19 Empresas 2 8 Empresas

4 I \\\
&

Pequena VOLUMETRIA Grande

Fonte: Elaborado pelo autor

Passo 4 - Sobreposicéo da coleta e analise de dados

A sobreposicdo da coleta e andlise de dados garantiu que os dados fossem
coletados e analisados simultaneamente e permitiu que ajustes fossem feitos em fungéo
de achados emergentes, mantendo a flexibilidade nos métodos de coleta de dados. Desta
forma, as entrevistas iniciaram com questfes amplas para tornarem-se mais especificas,
com o processo emergindo dos dados vindos dos informantes. As entrevistas iniciais
consistiram, primariamente, de temas chaves derivados da literatura, tornando-se mais
elaborados com os achados e informagdes coletadas. Por exemplo, a partir da emergéncia

dos processos e estratégias identificaram-se categorias que deveriam ser melhor
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exploradas e assim envolveram entrevistas com novos respondentes, ampliando, o

conhecimento sobre um novo conceito.

4.4 Ordenacao de Dados

O passo 5 colocou os dados coletados em ordem cronolégica. As entrevistas
foram ordenadas cronologicamente desde o inicio do processo, a fim de facilitar a
simultanea analise de dados, permitindo uma apreciacdo logica frente as similaridades e
disparidades dos dados. A atividade de ordenac&o cronoldgica evidenciou, por exemplo,
mudancas de nomenclatura e termos sobre uma mesma préatica e também sobre alteracdes

no processo de entrega frente a condi¢des semelhantes enfrentadas.

4.5 Anélise de Dados

Passo 6 — Analise de dados

Nesta fase, que € a esséncia da Grounded Theory, o estudo baseou-se no método
da comparacdo constante, de procedimentos de codificagdo (coding) e amostra
intencional de dados. Uma vez isto realizado, praticas e processos emergiram em forma
de teoria, com a ajuda de procedimentos interpretativos, antes de serem finalmente
escritos e apresentados (Dick, 2002).

Os dados foram analisados em partes, mas também em sua totalidade, de forma a
montar um quadro geral do processo. A analise seguiu um procedimento analitico geral
(Collis & Hussey, 2005) que se constituiu das seguintes etapas:

I. Andlise das entrevistas parcialmente transcritas, audios e anotacdes realizadas
durantes as interagdes, identificando e destacando as ideias centrais;

Il. Analise detalhada dos dados, identificando o contexto, as condicdes, 0S
agentes, suas interacdes e as implicacfes de cada passagem destacada das entrevistas;
I1l. Codificacdo dos dados (coding) de acordo com 0s construtos previamente
definidos — conceptual blocks — e classificacdo de acordo com o grau de intensidade e
frequéncia da evidéncia fornecida;
IV. Anélise dos resultados da etapa Ill para verificar padrfes, similaridades e
diferencas em cada entrevista, fornecendo um mapa a ser comparado com os resultados

de todas as entrevistas a medida que eram realizadas.
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Para analisar os dados de uma forma organizada e ordenada utilizou-se o software
de gerenciamento de dados qualitativos Atlas.TI no carater de facilitador da
armazenagem, gerenciamento e categorizacdo dos dados obtidos através das entrevistas.
Para isso foram utilizados trés niveis de coding: open coding, axial coding e selective
coding.

Open coding — foi o primeiro nivel onde quebraram-se os dados transcritos ou em
audios das partes destacadas e relevantes das entrevistas, sendo entdo categorizados e
rotulados com um nome, provendo significado a cada sec@o de dados identificada.

Axial coding — correspondeu ao segundo nivel de coding, que envolveu a
organizacdo e a explicacdo das relagOes entre categorias, agrupando-as em categorias
mais abrangentes ou chaves, que claramente agregam vérias subcategorias, chamadas de
propriedades, derivadas do open coding. Para isso utilizou-se do método da comparacao
constante, que é o coracdo do processo, em quatro estagios distintos: 1) comparar e
relacionar as subcategorias com as categorias, 2) comparar as categorias com 0S NOvos
dados, 3) expandir a complexidade das categorias, descrevendo suas propriedades e
dimens0es e 4) explorar similaridades e disparidades aparentes nos processos descritos.

Selective coding — foi a Gltima etapa da analise, onde foi criada uma fundamental
integracdo de categorias. Nesta fase da andlise, o processo envolveu a selecdo de uma
categoria central, que integrou todas as outras. O refinamento da construcao teérica foi

conseguido, portanto, através desta integracdo - os axial codes - em torno das dimensoes.

Passo 7 — Theoretical sampling

Ao codificar-se os dados, a compreensao do tema pesquisado comegou a emergir,
promovendo ideias e insights a respeito dos processos e praticas utilizadas. Analises na
forma de registros escritos, 0s memos, e instrumentos visuais das relacdes entre codes, 0s
diagrams, foram utilizados para dar visibilidade aos conceitos emergidos dos dados
(Corbin & Strauss, 2008). A comparagdo constante entre coding, insights, conceptual

blocks (teoria) e novas entrevistas foi realizada até se atingir a saturacdo dos dados.

Passo 8 — Encerramento

Na Grounded Theory, a saturacdo dos dados, ocorre quando novos dados param
de emergir através da comparacdo constante e, assim, novas entrevistas ndo geram mais
novas categorias de dados, tornando o processo repetitivo (Corbin & Strauss, 2008).

Durante este estudo, identificou-se que conceitos, praticas e estratégias traduzidas em
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novas categorias comegaram a saturar na entrevista 21. Mesmo assim, novas amostras
continuaram a ser coletadas e analisadas até a entrevista 26, para assegurar a saturagéo de
todos as variaveis de modo que novos codes ndo mais emergisse.

Uma vez saturados os dados, procedeu-se a revisao, classificacao e integracéo,
com auxilio dos memos e diagrams no relacionamento das categorias. Esse procedimento
é chamado de sorting e € uma etapa essencial, uma vez que junta os dados fragmentados.

Enfim, a Grounded Theory é um método de investigacdo estruturado que utiliza
fases muitas vezes sobrepostas, como € ilustrado na Figura 14, onde Data Collection,
Coding, Memo e Diagram ocorrem simultaneamente. Sorting ocorre quando as categorias
se encontram saturadas e o Writing ocorre como etapa final, na forma de escrever os
resultados do estudo. Apesar de estruturado, 0 método € flexivel e a teoria é emergente e
descoberta a partir dos dados.

Figura 14: Fases da Grounded Theory
Data
Collection
Memo e § . g
Diagram orting Writing

Fonte: Adaptado Dick (2002)

Durante a integracdo das categorias foram estabelecidas conexdes entre 0s
conceptual blocks e os axial codes derivados das analises das entrevistas. Para isso,
utilizou-se de uma triangulacdo para confrontar, ndo somente, fontes de informacdes
primarias e secundarias, mas também se consideraram multiplas interpretacdes,

juntamente com os professores orientadores (Patton, 2005).

4.6 Comparacao de Literatura

Na ultima fase da Grounded Theory, passo 9, confrontou-se o modelo que
emergiu na fase de analise com os quadros referenciais e modelos j& existentes na
literatura, encontrando-se uma série de relagdes com as devidas particularidades aplicadas
ao last mile delivey nas favelas. O que oportunizou um refinamento da pesquisa e a
reorganizacéo de algumas categorias e subcategorias, assim como também alguns novos

questionamentos sobre 0s processos e estratégias utilizadas. Aliando a diversidade de
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entrevistas e saturacdo das categorias, foi possivel obter uma visdo mais completa sobre
0 tema, contando-se ainda com o confronto previamente destacado da literatura, na forma

dos conceptual blocks, conforme ilustrado na tabela 3.

Tabela 3: Conceptual blocks e sua conexao teorica

Conceptual Block Conex&o Tedrica

Em mercados emergentes esta caracteristica domina com 38% das vendas totais do varejo e
na América Latina representa 34%. Dentre as categorias mais comercializadas, destacam-se
produtos de cuidados pessoais, produtos para casa, produtos alimenticios e bebidas. (Nielsen,
2015).

1. Tipo de Produtos

Falhas de mercado em geral tais como o ambiente dos clientes de baixa renda dificultam a

2. Tipo de Favela visibilidade desses mercados (Vachani e Smith, 2008).

A estratégia de distribuicdo de produtos no last mile das favelas brasileiras que somam 11,7
3. Area Geogréfica milhdes de habitantes, capazes de movimentar 63 bilhdes de reais a cada ano nas areas das
favelas (Meirelles e Athayde, 2014).

A alta concentracdo de familias pobres em regides sem urbanizages formais impde
4. Nivel de Servico obstaculos de acesso ao consumidor final, fazendo com que os residentes destas areas
estejam, frequentemente, desconectados do centro econdmico da metrépole (Glaeser, 2011).

O tipo de veiculo e suas caracteristicas formam importantes questdes que afetam o custo, tais
como: consumo de combustivel, otimizacdo da capacidade de carga, métodos e processos
para o carregamento e descarregamento das mercadorias, seguranca do veiculo dentre outros
(Gevaers, de Voorde e Vanelslander, 2009).

5. Tipo de Veiculos

A densidade das areas urbanas e as barreiras de acesso aos clientes vém obrigando empresas
6. Tipo de Entrega a utilizar os canais de distribuicdo de forma mais efetiva, atacando principalmente o
problema do last mile (Gevaers, de Voorde e Vanelslander, 2009).

Muitos transportadores de mercadorias tém de cumprir severas janelas de tempo
estabelecidas pelos clientes (Taniguchi et al, 2003). Para as entregas domiciliares, no last

7. Prazo e Horério de Entrega mile, existe um alto grau de entregas fracassadas devido & auséncia de um receptor do
pedido, 0 que acaba implicando em custos extras provenientes de re-entregas ou devolugdes
de pedidos (Boyer et al., 2005).

O negécio do delito funciona bem na favela, e que representa um poderoso entrave ao

8. Nivel de S - . . -
Vel de seguranca desenvolvimento social e econdmico (Meirelles e Athayde, 2014).

O uso de tecnologia para obter visualizacdo do processo no last mile e as informacdes
9. Tecnologia Utilizada provenientes da sua operagdo formam uma decisiva fonte de tomada de decisbes (Blanco e
Merchan, 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor

4.7 Validade e confiabilidade da pesquisa

A fim de garantir o rigor da pesquisa, seguiu-se metodos recomendados por
Creswell (2003) para melhorar a credibilidade e confiabilidade dos dados. Todos 0s
esforcos foram feitos para evitar o encerramento prematuro de conceitos antes da
saturacdo. Isto foi realizado atraves de um envolvimento suficiente no processo e imerséo
nos dados. A obtencdo de dados ricos foi suportada por uma fidelidade aos métodos

especificos que sdo exclusivos do projeto de pesquisa, neste caso, da Grounded Theory.
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Buscou-se, portanto, desenvolver uma série de open codes que fosse estavel e que
melhor representa-se as informacgdes coletadas com o auxilio do ATLAS.TI para ajudar
nesta codificacdo. Depois de codificar, digamos, 0s primeiros trechos destacados, foram
examinamos os cadigos, seus nomes e 0s segmentos de texto que codificaram. Comecou-
se entdo, a desenvolver uma lista de codigos qualitativo preliminar dos principais codigos.
Esta lista de codigos continha outros codigos para cada grupo de open code (chamado de
subcategoria ou propriedade), que por sua vez possuia um codigo principal — axial code.
Esta lista formou um banco de dados que enquanto ndo saturada, adicionava novos open
codes a medida que novas entrevistas e analises prosseguiam.

O procedimento de triangulacdo, descrito no passo 8, procurou reduzir o viés a
partir dos respondentes, melhorando, assim, a confiabilidade da anélise qualitativa, sendo
de extrema relevancia para a compreensdo de processos e praticas, principalmente, nas
questdes referentes ao risco das entregas e suas relacBes em torno das condicdes e
decisdes de last mile delivery.

Outro procedimento utilizado foi a revisdo por pares ou debriefing, que forneceu
uma verificacdo externa do processo de pesquisa (Lincoln & Guba, 1985). Este
pesquisador buscou questionar o método fazendo perguntas dificeis sobre o0s
procedimentos adotados e o significado das interpretacdes. O método foi explicado e
resultados a partir dele esclarecidos, com a presenca do supervisor da pesquisa, sendo

estes eventos chamado de “sessdes de esclarecimentos de pares”.
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CAPITULO5

ANALISE DAS ENTREVISTAS E RESULTADOS

5.1 Dimens0es Agregadas

Entender um fenédmeno complexo e individual como a distribuicdo de produtos
dentro das favelas brasileiras, demandou muitas analises a partir da coleta de dados em
uma grande variedade de empresas. No processo de memo desenvolvido, do qual resultou
em diagramas que serdo apresentados a seguir, pode-se entender como categorias e
subcategorias tornaram-se conectadas dos conceptual blocks aos axial codes, tal como as
estratégias de distribuicdo emergiram a partir dos selective codes, na forma das dimensdes
agregadas.

Dentro das préaticas no last mile, o risco emergiu como tema central no processo
de entregas nas favelas, surgindo das suas condicdes referentes aos acessos (relevo, ruas,
becos, pontos de parada e etc.) e seguranca (urbanizacdo, densidade, roubos,
criminalidade e etc.). As condig¢des do produto quanto ao seu preco e volumetria levam
também a variagdes no risco, tornando, assim, as entregas em favelas um processo critico,
custoso e com muitas particularidades. Entregar ou ndo dentro da favela acaba sendo uma
decisdo dificil, pois a mesma gera custos extras de transporte e que, em alguns casos,
acabam por minar a competitividade e fazer com que ndo seja mais ofertado o servico de
entrega em determinadas areas.

A Figura 15 fornece uma visdo do processo da Grounded Theory na analise das
entrevistas, atraves da codificacdo das categorias nos trés niveis de coding. A partir de
trechos previamente destacados, foram gerados os memos que auxiliaram no processo de
open coding, quebrando os dados em associados nomes. No total foram gerados 80
iniciais open codes através das 21 entrevistas, visto que a partir da entrevista 22 novos
codes ndo mais foram abertos e, portanto, ocorreu a saturacdo dos dados. Os open codes
foram entdo agrupados em subcategorias que ajudavam a explicar e formar uma categoria
maior, os axial codes. O uso dos selective codes serviu como um refinamento da categoria

anterior na forma de dimensdes centrais dos conceitos emergidos.
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Figura 15: Visdo do processo da Grounded Theory

Memos destacados das entrevistas H Open coding <‘—P{ Propriedades Axial Coding }—»‘ Selective Coding

Muitas vezes é uma questédo de marca para * Prego do produto
ter roubo . Marca sem risco néo tem roubo. * Segmento de mercado  Atratividade ao Roubo Condig3o do last
Quanto mais liquidez o produto tiver, mais * Tamanho do produto e Facilidade para Liquidez do Produto mile
atrativo ele serd ao roubo. * Marca conhecida revender o produto
Independentemente do valor do item. * Necessidade da favela
Risco, Risco, Risco. ... é o principal entrave
para crescer no LM das favelas e poder
entregar para mais clientes e assim
desenvolver novas estratégias que possam
. - iy X * Entraves para entregar
reduzir custo e beneficiar os clientes. Tipo
. * Caracteristicas das * Impacto do Risco nas . .
entregas como consolidarores de carga. Por P conhecimento das Condigdo do last
i~ favelas Entregas . .
outro lado, as facilidades que possam trazer caracteristicas da mile

* Custos elevados entrega o Logistica x Risco x

N . favela
¢ Conhecimento do Conhecimento

pela otimizagdo possui entraves pela
realidade dos roubos e ainda o espago fisico
destes locais que néo suportariam um

aumento drastico de volume para atender

relevo das favelas
* Mandamentos da favela

picos de demanda . Portanto qualquer agdo
passa pelos roubos que sdo totalmente
imprevisiveis a aleatdrios .

Todos os motoristas tem celular . Caso ndo

. [  Processo de seguranca
pegue sinal sé sabe-se de algo anormal no

* Informacdo das

entregas o Visualizagdo das

* Central de controle entregas

operacional * Gestdo da Informagdo
* Telefone e GPS -

Comunicagdo

processo quando eles nos ligar de algum
lugar que pegue sinal ou vamos dar por falta
se ndo voltar para o CD. Mas quase sempre
o sinistro é contactato pois os bandidos
querem a carga e logo que a roubem, liberam

Monitoramento e
Rastreamento Decisdo do last mile

doPedido

o caminhdo

* Entregas imprevisiveis

“adegas”, pequenos CDs dentro ou perto - 8 P .
B * Dificuldade Otimizagdo * Modelo de entrega . ~ .
das favelas que possam servir de base para Possui ou ndo possui

| Codes H Subcategorias Categorias ‘4% Dimensées

Fonte: Elaborado pelo autor

Os 80 iniciais open codes geraram 19 categorias, axial codes, que formaram as 2
dimens@es agregadas do modelo e ajudam a explicar os processos de last mile delivery
nas favelas (Apéndice C). Toda e qualquer préatica ou estratégia que as empresas executam
em suas operacdes de distribuicdo levam em consideracéo as condicGes evidenciadas, das
quais ndo sdo controladas pelas empresas, mas sim pelo ambiente externo. A decisdo de
como entregar no last mile, a partir das mencionadas condi¢des, forma a segunda
dimensao que delimita as acdes tomadas frente as restricGes enfrentadas.

A Figura 16 resume a associagdo entre os iniciais conceptual blocks, os axial
codes emergidos da literatura através das categorias e subcategorias e as dimensdes
agregadas provenientes das analises realizadas, formando um modelo conceitual do
processo. O modelo também mostra a frequéncia de ocorréncia dos codes identificados
atraveés do procedimento utilizado de open e axial coding no Atlas.Tl. Por exemplo, o
conceptual block “tipo de produto” deu origem a dois distintos axial codes relacionados
a medida que as entrevistas foram analisadas e a frequéncia com que as declaragdes
apareceram nos dados pesquisados. Detectaram-se 19 casos em que 0s entrevistados
mencionaram o “valor agregado da carga” dentro dos open codes, formando a categoria
descrita (este code apareceu em 4,8% de todos os axial codes analisados) e em 17 casos,
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os entrevistados referenciaram a “liquidez do produto entregue” (este code apareceu em
4,3% de todos os axial codes analisados). Com base nas similaridades existentes,
combinaram-se esses dois axial codes com os conceptual blocks “tipo de favela” e “area
geografica” formando a dimensao agregada “condi¢des do last mile”. O mesmo processo
foi entdo usado para todos 0s outros iniciais conceptual blocks.

No final do processo, chegou-se as duas dimensdes mencionadas: condi¢bes do
last mile e decisfes do last mile. O Apéndice D apresenta essas dimensfes agregadas,
bem como uma lista ilustrativa de quotes retirados das entrevistas. A seguir sera

apresentada uma descricdo dos resultados chaves de cada uma dessas dimensdes.



Figura 16: Codes, frequéncia de aparicdes (#) e dimensdes agregadas

Conceptual blocks

Axial Codes

Dimensdes Agregadas

Valor agregado da carga
(#19; 4,8%)

Tipo de produto

Liquidez produto entregue
(#17; 4,3%)

Possui ou ndo possui conhecimento das
caracteristicas da favela
(#11; 2,8%)

Tipo de favela

Possui ou ndo possui conhecimento dos
clientes
(#15; 3,8%)

CondigGes do last mile

Acesso no last mile
(#17; 4,3%)

Area geografica

Restrigdes areas de atendimento
(#13; 3,3%)

Tempo da entrega no cliente
(#9; 2,3%)

Nivel de servigo

S S

Frequéncia das entregas
(#24; 6,1%)

Caracteristicas do veiculo
(#31; 7,9%)

i

Tipo de veiculo

Ocupacgdo média dos veiculos
(#24; 6,1%)

Entrega propria ou terceirizada
(#38; 9,7%)

-

Tipo de entrega

Parceiro local ou agregado transportadora
(#17; 4,3%)

Efetividade (% entregas no prazo
estipulado)
(#18; 4,6%)

Prazo e horario de entrega I—

Decisdes do last mile

Janela de horérios da entrega
(#21; 5,4%)

Escolta dos veiculos
(#23; 5,9%)

Nivel de seguranca

Mapeamento dos roubos
(#29; 7,4%)

Relacionamento com a favela
(#15; 3,8%)

Monitoramento e rastreamento
(#23; 5,9%)

Tecnologia utilizada I—

Roteirizagdo dos pedidos
(#28; 7,1%)

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1.1 Condigdes do last mile

A agregacao dos codes permitiu detectar que as condic¢des no last mile variam de
acordo com o produto e favela entregue, identificando assim que as favelas ndo séo todas
iguais e a natureza do produto interfere nessa relacdo das condi¢fes que levam ao risco
de distribuir produtos dentro de favelas. Tendo-se o risco formado por essas duas
condigdes onde o valor agregado e liquidez do produto importam, bem como 0s acessos,
restricdes de areas de entrega e conhecimento dos clientes da favela.

Entregar em favelas acaba encarecendo o frete por condicGes relacionadas ao risco
associado a carga transportada, no que diz respeito a sua atratividade ao roubo, fazendo
Com que seja necessario arcar com custos extras de escolta e prémios adicionais por entrar
em favelas. Quanto maior o nimero de roubos a cargas em uma determinada favela, maior
sera 0 seu custo de entregar, 0 que na grande maioria dos casos acaba sendo absorvido e
diluido no custo total da conta de frete das empresas.

O fator da equipe de entrega ser moradora da favela, possuir conhecimento da
favela, € crucial no processo de comunicacdo e distribuicdo nessas areas, visto que 0s
entregadores sdo conhecidos e também conhecem os moradores e 0 ambiente da favela.
E nitido que quanto maior o relacionamento existente com a favela, menor é a chance de
ocorrerem roubos, podendo ser um amplo conhecimento sobre os acessos e/ou clientes
por parte da equipe de entrega ou algum tipo de acdo social que gere credibilidade da
marca/empresa perante a comunidade.

“Para evitar o risco de roubo a empresa tenta contratar pessoas que sejam da
prépria comunidade que faca entregas. Visto que conhece a regido e tem
familiaridade com os “lideres da favela” e assim acabam por deixar as entregas
fluirem normal. Mas outro aspecto que é gerado por esta estratégia € buscar a
inclusdo social...acreditar nas pessoas que moram la e ser provido do seu

conhecimento local das caracteristicas e particularidades da favela.”
(Entrevista#18: Last Mile, 2017).

Além disso, produtos com baixo valor agregado utilizam entregas através de
veiculos com nome da empresa, ao passo que o valor agregado da carga aumenta a
discricdo (veiculos sem logotipo da empresa), passando a ser uma tendéncia no modelo
de entregas. Quanto melhor a informacéo flui do cliente para a empresa, menos custoso é
0 processo, sendo mais eficiente e com menos riscos. Assim, a empresa pode pensar em
modelos otimizados, aumentando o controle e reduzindo a dependéncia em sempre ter

gue mandar uma mesma equipe de entrega. No caso de o produto possuir grande liquidez



54

no mercado, este € mais visado para roubo, exigindo assim maior atencao para sua entrega
e, consequentemente, maiores investimentos em gestéo de risco.
“Existem alguns codigos dentro das favelas que sdo muito comuns, do
tipo...entregar sempre na parte da manhd, nunca entregar no meio da tarde,

sempre ir com caminh&o ja vazio em alguns lugares. Os moradores ja sabem.”
(Entrevista#10: Transportadora, 2014).

Em alguns casos é impossivel realizar last mile delivery, por conta do alto custo
cobrado por milicias ou frequéncia quase que diaria de sinistros, obrigando os clientes a
buscar seus pedidos fora das comunidades em pontos preestabelecidos de retirada movel.
Em casos extremos, a empresa passa para um distribuidor e abandona determinada area
por impossibilidade de um acesso seguro. Quando além da carga, também € necessario
transportar valores em espécie, no caso de pagamentos a dinheiro, 0s riscos Sao
potencializados e os custos de entrega aumentam devido a necessidade de se fazerem
investimentos em maior seguranca do veiculo, tais como cofres, travas, bloqueios e etc.

A fim de caracterizar estas condicdes enfrentadas e as variacbes de risco
percebidas pelas empresas entrevistadas, a Figura 17 proporciona evidéncias
apresentadas durante as interacbes que ajudam a identificar o modo como s&o
caracterizadas as areas de risco tendo em vista sua localizacdo geografica e 0 numero de
roubos associados. As diferentes cores correspondem ao ano e a quantidade de
ocorréncias na cidade do Rio de Janeiro, conforme legenda na primeira sequéncia, ao
passo que na segunda é apresentada uma delimitacdo destas regiGes onde encontram-se
as favelas, levando em conta os critérios de frequéncia versus gravidade dos roubos, na
cidade de S&o Paulo.

Mesmo para empresas de segmentos e cidades de atuacédo diferentes, a abordagem
de risco é muito similar na medida que decisdes sao tomadas levando em conta o nivel de
seguranca de cada favela previamente definido. Conforme evidenciado, € possivel notar
que uma vez definida a frequéncia e a gravidade dos roubos para determinada area critica
— favela, esta passa a ter condigdes especiais de entrega que vao levar a estratégias

distintas no last mile.
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Figura 17: Evidéncias das areas de risco
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Fonte: Entrevista#11: Embarcador (2017); Entrevista#12: Embarcador (2017)

5.1.2 Decisoes do last mile

A segunda dimensdo emergida dos dados revelou que as decisbes tomadas
respeitam uma série de fatores fundamentados pelas condic¢Ges do last mile mencionadas
na primeira dimensdo agregada. As estratégias que as empresas praticam na distribuicdo
dentro de favelas focam, essencialmente, no nivel de servigo: baseado no tempo da
entrega no cliente e com que frequéncia ocorrem, no tipo de veiculo utilizado: se é leve
ou pesado, possuindo ou ndo 0 nome da empresa/marca dos produtos e sua ocupagédo
média, no tipo de entrega: se é propria ou terceirizada e se possui algum parceiro local
dentro das favelas ou algum subcontratado do transportador (agregado), no prazo e
horéario de entrega: da efetividade dos pedidos entregues nos prazos prometidos e em que
horario sdo realizados, no nivel de seguranca (gestdo de risco): se possui ou ndo escolta
nos veiculos, se existe mapeando dos roubos por favelas/areas de risco e se existe algum
relacionamento com a favelas (acdo social, cestas bésicas, projetos) e por ultimo na
tecnologia utilizada: do monitoramento dos veiculos e rastreamento da carga/pedidos e
se existe ainda alguma inteligéncia por tréas da roteirizacdo dos pedidos.

Em relacdo a natureza do risco de entregar em favelas, constatou-se que 0s
veiculos podem sair melhor ou pior otimizados devido as potencialidades de perdas de
acordo com o valor da carga que estéo transportando, fazendo com que 0s custos variem,
ja que a otimizacdo de sua capacidade total de carga esta relacionada com o nivel de
seguranca. A relacdo social com a favela pode ser um fator que diferencie entregas bem-
sucedidas de malsucedidas, propiciando a ela entregar sem escolta e com maior
produtividade j& que os riscos podem ser menores, uma vez que essa relacdo permite
maior conhecimento e informacGes sobre as comunidades. Direcionando entdo, que as

empresas possuam uma cultura voltada a ajudar a favela (a¢6es socias e incluséo social)
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e “ndo somente explora-la” é vista com bons olhos pelas comunidades. Gerar emprego a
moradores de comunidades € um dos 6timos exemplos, mesmo que observado como
estratégia em poucos casos pesquisados.

Apesar de a tecnologia de gestéo de risco ser uma grande aliada no rastreamento
e monitoramento das cargas, em muitas situacdes isso ndo é um limitador para o roubo.
A tecnologia CRM, por exemplo, foi identificada como um importante fator que propicia
maior conhecimento das caracteristicas do cliente, gerando maior assertividade nas
entregas e ganhos de produtividade. Sabendo as peculiaridades dos clientes é possivel
gerenciar melhor os riscos e assim adotar praticas muito mais assertivas de distribuicéo.
Apesar disso, as empresas acabam contando apenas com o conhecimento adquirido por
suas equipes, nao repassando em forma de banco de dados na tomada de decisdes no last

mile.

“Seria importante a empresa ter algum modelo proximo do CRM, que capte os
dados dos clientes, isto é, ser o mais produtivo possivel, sendo capaz de
entender como o cliente quer que seja realizada sua entrega...que bata na porta,
deixe no vizinho, deixe na sua porta, grite seu nome, em qual horario estara em
casa.” (Entrevista#16: Embarcador, 2017).

Cada empresa possui seu proprio mapeamento de risco e adota estratégias
distintas de acordo com o seu proéprio tipo de produto e frequéncia de sinistros, podendo
vir ou ndo a abandonar determinada area se o custo do frete for muito alto. Identificou-
se, que a resiliéncia é fator chave para poder prevenir e antecipar qualquer ocorréncia e
assim permitir uma opera¢do mais branda no longo prazo. Entretanto, como pratica,
apenas foi observada a estratégia de escolta velada, onde pessoas ndo armadas
acompanham os veiculos sem interferéncia, com o Unico objetivo de coletar informacdes
importantes para prevenir os roubos, sendo primordialmente operacionalizada por
empresas gestoras de risco. Como resultado identificou-se que quanto mais arriscado for
0 ambiente da favela, area de extremo risco, por exemplo, pior € mandar uma escolta,
pelo fato de ser visto como uma afronta aos “lideres das favelas”, 0 que aumenta o risco
de sinistralidade da carga. Mostrando mais uma vez que a otimizacdo e modelos de

distribuicdo do last mile nas favelas é influenciada pelo nivel de risco associado a ela.

“Através da minha gestora de risco eu tenho um limite de valor possivel,
maximo de carregamento (valor da carga) dependendo do tipo de risco que a
favela representa. Existe uma trava de valor de risco nessa matriz de risco
desenvolvida. A empresa trabalha com risco baixo, risco médio e risco
extremo. Se por algum motivo, mesmo que eu tenha ainda capacidade e
pedidos para uma determinada area, mas o valor excede o valor maximo
permitido em uma zona de risco extremo, eu acabo tirando produtos e perdendo
produtividade mas mitigo meus riscos.” (Entrevista#11: Empresa, 2017).
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Os clientes das favelas sofrem com taxas menores de atendimento por conta das
restricOes relacionadas ao roubo, uma vez que em muitos casos observados as cargas sao
concentradas em dias estipulados com o intuito de reduzir as viagens e propensao a
sinistros. ldentificou-se também, que existem Pontos de Apoio dentro de algumas favelas
por conta do maior volume de pedidos, onde veiculos agregados baseados dentro de areas
de risco buscam a carga nos CDs para fazer o last mile nas favelas, servindo em alguns
casos como consolidador de carga das transportadoras que ali fazem entregas de maior
volume, para que entdo esses agregados com veiculos de passeio e individualizados
realizem as entregas. Todavia esse modelo encarece muito o frete, visto que esse
transbordo ndo tem volume suficiente para diluir os custos no médio e longo prazo e é
exclusivo de uma Unica empresa e ndo compartilhado. Além disso, detectou-se que a
maioria das empresas realiza suas entregas no periodo da manhd por considerar ser o
periodo em que os roubos ocorrem com menor frequéncia.

Identificou-se que para cada tipo de produto os consumidores das favelas possuem
expectativas diferentes e critérios para medir o nivel de servico distintos de acordo com
suas prévias experiéncias com as empresas. Qualquer mudanca no tipo de veiculo ou
equipe de entrega, faz com que a favela responda na forma de restringir tais variacdes.
Mostrando que qualquer decisdo tomada precisa necessariamente entender as condigcdes
no last mile a fundo a fim de que o processo flua mais naturalmente.

“Al eu acabo entregando na rua central que corta a favela indo s6 até
determinado ponto, ndo muito 14 dentro, e deixo de fora os clientes que ficam
nas ruas laterais, por questdo de seguranca e ndo de venda, pois tenho vérios
clientes la que compram meu produto...outras vezes em vez de um atendimento

de 3 dias de visita o cliente eu passo a entregar 1 dia apenas. Evitando ao
maximo minha a circulagdio dos meus veiculos dentro das favelas.”

(Entrevista#11: Embarcador, 2017).

Quanto melhor gerenciados forem os recursos e focados nos clientes das favelas,
melhor sera a prevencdo do risco de roubos e mais clientes consegue-se alcancar. A
tecnologia embarcada nos veiculos precisa respeitar as condi¢des de risco, uma vez que
pode vir a atrapalhar a entrega, desligando o veiculo no meio de uma comunidade ou
agravando algum sinistro, uma vez que os bandidos terdo que usar de mais forga, mas por
outro lado pode também intimidar o roubo. Para tomar-se a decisdo correta é preciso
considerar o tipo de produto e o tipo de favela em que se vai fazer a entrega. E
fundamental, ainda, ter um mapeamento dos pontos de entrega e parada na favela para

que, cruzando com as condi¢Bes no last mile, possam propor estratégias mais adequadas
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em termos de veiculo, seguranca, formas de relacionamento com os clientes e possiveis
Centros Urbanos de Consolidagéo (UCC).
“A primeira premissa é que as empresas sO tratam gerenciamento de risco
obrigadas e tratam por obrigacéo e ndo criam uma cultura de gestdo de risco

nas equipes de entrega. Ai vocé vé uma série de problemas no last mile.”
(Entrevista#06: Last Mile, 2014).

A roteirizagdo das entregas ainda est4 muito concentrada no conhecimento das
equipes de entrega e sua expertise adquirida durante o longo tempo entregando na mesma
rota, mesma favela, ou no modelo de motorista da casa, onde a equipe de entrega é
moradora da comunidade. Esse fato faz com que as empresas percam o controle e
visibilidade de sua cadeia de distribuicdo, sendo determinante para a improdutividade e
incertezas das entregas no last mile. Critérios como risco apenas séo incorporados nas
tecnologias de roteirizacdo observadas no que diz respeito a frequéncia e nimero de
sinistros por regido, mas ndo quanto aos acessos, pontos de parada e caracteristicas dos
clientes. Se o sinistro ocorreu no trajeto estipulado dentro da rota do dia, dificilmente as

empresas vao identificar alguma anomalia no processo de forma preventiva.

5.2 Processos e Diagramas do Last Mile Delivery

Durante o processo de analise descrito, do qual trouxe as duas importantes
dimensdes que explicam as estratégias de entrega, 0s memos serviram de base para o
processo de coding, que por sua vez resultaram em diagramas que melhor ilustram as

relacBes entre categorias e conceitos trazidos a partir da Figura 15.

5.2.1 Diagrama inicial

O diagrama (Figura 18) reflete as analises das primeiras entrevistas que foram
realizadas ainda individualizadas e, portanto, com pouco ou nenhuma comparacao entre
os dados, servindo como uma exploracéo aberta, tendo o intuito de se tomar conhecimento
de processos e conceitos basicos sobre entregas em favelas e, assim, gerando 0s primeiros
conceitos a respeito do fendmeno. Apesar de ainda muito inicial, ja foi possivel tomar
conhecimento da relagéo entre os codes e suas categorias, tais como que o tipo de produto
e o tipo de favela sdo condicdes que afetam nas decisdes de last mile, havendo assim

estratégias distintas para cada situacao.
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Com isso, ja foi possivel voltar a revisdo de literatura para detectar conexdes e
partir para posteriores entrevistas com algumas ideias e insights, que vieram a trazer
maior profundidade nas questfes e permitiram dar inicio a comparacéo entre as praticas
utilizadas.

Figura 18: Diagrama inicial
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Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.2 Diagrama adicional

Através da elaboracdo do diagrama adicional, com base nos memos e comparagao
constante com um namero maior de dados, o tema last mile delivery em favelas comecou
a ser explorado mais a fundo, trazendo mais detalhes e identificando propriedades e
categorias adicionais ao modelo conceitual do processo. Identificou-se que dentre as
condices, o risco é um fator chave do processo, determinando variagfes em todos 0s
fatores descritos pelos axial codes levando a decis@es diversas, dependendo das condi¢bes
enfrentadas. Pode-se dizer que toda favela oferece riscos que, por sua vez, levam a
decisdes e estratégias distintas.

Portanto, as entregas em favelas sdo determinadas por varia¢fes nas condi¢Ges do
ambiente externo, ndo controlado pelas empresas, do tipo do produto e do tipo de favela,
dos quais determinam as decisdes baseando-se nos riscos associados ao valor agregado
da carga, a liquidez do produto, ao conhecimento da favela, ao conhecimento dos clientes
da favela, dos acessos na favela (relevos, becos, ruas sem nome) e das restri¢cdes das areas
de atendimento na favela.

O segundo diagrama reflete 0 pensamento sistémico sobre o tépico, Figura 19,

forcando a analises que direcionam a perguntas mais detalhadas e exploratorias sobre as
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estratégias de last mile delivery das favelas dando ritmo as andlises. Quando se retorna
para os dados, obtém-se um aumento sensivel do conhecimento sobre os topicos e areas
discutidas nas entrevistas, tornando o processo de interagdo com o0s entrevistados mais
fluido. Esta dindmica ajudou a descrever, em forma dos diagrams, as praticas e
conhecimento das empresas a respeito do tema da pesquisa, dando significado na forma

das estratégias desenvolvidas.

Figura 19: Diagrama adicional
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5.2.3 Diagrama avancado

O desenvolvimento dos conceptual blocks em termos de guia inicial para as
entrevistas e analises se mostrou essencial a medida que os mesmos foram adotando
significado em termos das categorias (axial codes) e dimensdes, conforme ja ilustrado na
Figura 15. Mais do que apenas conceitos, 0s dados traziam cada vez mais relaces ao
redor dos conceptual blocks descritos pela literatura. A comparacéo constante dos dados
emergidos das entrevistas e 0s respectivos conceptual blocks tornavam o processo de last
mile em favelas cada vez mais amplo, trazendo, através de novas subcategorias um melhor
entendimento sobre o tema da pesquisa.

Apds o periodo de coleta de dados e imergir nos processos e estratégias das
empresas pesquisadas, trabalhando os dados e literatura, foi entdo desenvolvido um
entendimento com grande embasamento sobre o fendmeno pesquisado, que se mostra

bastante consistente e relevante para literatura, ndo apenas em termos das dimensdes
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trazidas na forma de préticas e estratégias utilizadas, mas também da categorizacdo da
sequéncia de atividades que desencadeiam todo o processo de last mile delivery em
favelas. Cabe ressaltar, que, antes de qualquer conclusdo sobre o modelo conceitual do
processo, foi necessario pesquisar mais dados até a sua saturacdo e fazer o maximo de
comparagOes necessarias, visando as similaridades e diferencas para, assim, enriquecer
ao maximo 0s processos e estratégias utilizados pelas empresas.

O terceiro diagrama, Figura 20, mais rico em detalhes, embora que especulativo
acerca do processo de entregas em favelas, fornece uma boa direcdo de modelo tedrico,
sendo um &timo artefato técnico, ao apresentar as opgdes de escolhas que as empresas
podem ter ao se deparar com determinada condi¢cdo e na forma como 0S riscos
influenciam as decisGes no last mile. Entregas em favelas acarreta em ser impactado por
determinadas condicGes que, por sua vez, afetam a percep¢do de risco por parte das

empresas, levando a estratégias que podem ou ndo ser criveis ao uso.

Figura 20: Diagrama avancado

1 Estratégias —
Distribuicdo fevam

/
./ \
Tipo de CondicBes Tipo de Sim
Produto Favela
Fy
determinam last mile em
favelas
Acessos
: Q Solugao
N
4
M, L J

T—, Decisoes
i

...............................

I
Frequéndadeentrega
Ocupagdodosveiculos
Horariosdeentrega

Muito especifia
Dispendiosa i

Limitada

i
Fatoresexternos |
N3o controldvel |

Escolta dosveiculos
Monitoramento
Caracteristicas doveiculo

Ao o

<«
&
% Foradoprocesso |
E-3 H
<«
<«

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre as condigOes emergidas fica evidente que produtos diferentes fazem com
gue as empresas adotem estratégias diferentes de entrega, uma vez que o valor agregado

da carga e liquidez do produto entregue sdo determinados pelo preco e volumetria
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carregado e distribuido. Outra condi¢éo diz respeito ao tipo de favela, quanto por exemplo
ao conhecimento que a empresa tem do seu ambiente interno, dos seus clientes, da sua
infraestrutura e das &reas com restricdo de atendimento. Esses dois fatores determinam o
nivel de risco, na forma de nimero de roubos a cargas em determinada favela, e as o nivel
de risco, quanto a dificuldade ou ndo dos acessos na favela, mostrando que as favelas ndo
sdo iguais e, sendo assim, os riscos associados diferem de acordo com cada favela entrega.
Desta forma, as condi¢des determinam 0s riscos, ameagas, que as empresas terdo que

enfrentar no last mile das favelas.

O risco, além de ser um moderador das condicdes de entrega, também representa
um fator que determina muitas vezes o custo do frete, uma vez que todas as decisdes
tomadas levam em consideracao o baixo ou alto risco associado para determinada favela.
Em algumas areas de risco, termo emergido das entrevistas e usado para identificar as
regides onde as favelas estdo localizadas, empresas podem optar por abandonar ou nao ir
ao last mile fazer as entregas por conta dos fatores: solugdo muito especifica, dispendiosa,
fora do processo da empresa, limitada em questéo de tempo e abrangéncia, fora da cultura
empresarial, altos niveis de roubo ou criminalidade ainda ndo controlaveis.

“Me custa a mais entregar em favelas a diferenga de capacidade que eu tenho
que reduzir na minha frota por conta dos roubos que é mais ou menos 30...areas
de risco me custa 30% a mais dado a limitacdo de capacidade que eu tenho que
colocar pensando numa rota segura! E isto eu acabo absorvendo...e isso apenas
considerando 0 meu método de distribuicdo nessas areas, sem considerar o que
eu tenho de sinistro que me impacta em custo também atendendo essas areas.
E vale lembrar que isso é s6 custo logistico, o custo de sinistro que nds temos

e é alto nessas regifes de favela eu ndo estou considerando nesse célculo de
30%. Daria muito mais! ” (Entrevista#21: Embarcador, 2017).

Desta forma, solucGes que séo utilizadas levado as estratégias de distribuicdo tem
a condic¢des como ponto inicial que em fungéo dos riscos relacionados levam a decisoes
destacadas nos axial codes como: frequéncia de entrega, ocupacdo dos veiculos, entrega
prépria ou terceirizada, janela de horarios, escolta de veiculos e monitoramento. O
modelo tedrico apresentado neste diagrama busca enfatizar o ciclo de atividades que
conduzem empresas a tomar determinadas decisdes levando entdo as estratégias de last

mile delivery nas favelas.

Observou-se também que os obstaculos gerados pelas condic6es do last mile nas
favelas geram praticas a partir das decisdes tomadas, isto porque para cada tipo de produto

e tipo de favela as estratégias seguem padrbes distintos em funcdo das condicdes
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enfrentadas. Desta forma, a proxima se¢do apresenta uma analise com esta diversificagdo

de estratégias pelas empresas, com base na Matriz Produtos Entregues.

5.3 Matriz Condic¢6es Decisdes

Baseado nos resultados empiricos e achados da pesquisa, apresenta-se a Matriz
Condicdes Decisdes Figura 21, derivada da Matriz Produtos Entregues, uma vez que as
condigdes variam por conta dos riscos associados levando a critérios de decisdo que
geram estratégias de entregas nas favelas. A assertividade destas estratégias esta em saber
identificar qual a condicdo enfrentada, para poder assim posicionar adequadamente suas
operacdes de distribuicéo.

Através das praticas observadas e devidas andlises, sempre guiando-se pelas
dimensGes agregadas e o conceito tedrico desenvolvido sobre o tema de pesquisa,
identificou-se a necessidade de posicionar as estratégias de acordo com o tipo de produto,
nos eixos volumetria e valor (preco) e tipo de favela, nos eixos acessos e seguranca.
Conforme identificado, o fator risco esta presente em todo o processo como peca crucial
que modera as condi¢des enfrentadas e decisdes tomadas, englobando assim todas as
praticas descritas.

A Matriz divide-se em quatro quadrantes, pela divisdo de produtos quanto ao seu
valor (preco) e volumetria, previamente realizada na diversificagdo das empresas
entrevistadas, e possui também uma subdivisdo dentro de cada um desses quadrantes
relacionado ao tipo de favela. Para cada quadrante existem quatro condi¢cdes que seguem
a mesma ldgica. No quadrante 1, como exemplo, a condicao 1 identifica que o produto
tem volumetria pequena e valor baixo, com numero de roubos baixo e com facil acesso.
A condicdo 2 identifica que o produto tem volumetria pequena e valor baixo, com nimero
de roubos baixo, mas dificil acesso. A condicao 3 identifica que o produto tem volumetria
pequena e valor baixo, com nimero de roubos alto e com fécil acesso. A condicdo 4
identifica que o produto tem volumetria pequena e valor baixo, com nimero de roubos

alto e dificil acesso.
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Figura 21: Matriz condicdes decisdes

RISCO
FAVELA
3 Roubos 4 Roubos
Alto
(%) (%]
o o
a a
() (]
(8] (8]
< <
S
= * [ 2
>
condigéo 3 condigdo 4
(%) wv
g facil dificil [
(O] [0}
() | (&)
< : <
condigdo 1 | condigéo 2
1
1
Baixo baixo|
Pequena Volumetria Grande
PRODUTO

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadrante 1 - Produtos muito visados ao roubo e vulneraveis. Neste caso, 0s
veiculos utilizados sdo leves, em muitos casos de passeio, sem nenhum logotipo da
empresa para nao serem identificados podendo ter ou ndo escolta, de acordo com a favela
entregue e seu nivel de seguranca.

% Condicgdo 1:

e Entrega com veiculos leves, roteirizados normalmente com frequéncia normal
de entregas.

+ Condigao 2:

e Pontos fixos de entrega com melhores acessos dentro das favelas, por
exemplo: bar parceiro ou rua central que consolida clientes chaves;

e Endereco alternativo para entrega;
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e Veiculos leves (moto/carro/van ou VUC) sem escolta e sem rastreador;

e Motorista fica no carro e ajudante vai realizar entrega a pé.

% Condicéo 3:

e Pontos de Apoio — transportador agregado especializado em favelas retira
carga no CD do transportador ou embarcador e realiza last mile;

e Veiculos leves (moto/carro de passeio ou VUC), primordialmente sem
logotipo da empresa/marca produtos;

e Concentrar entregas pela manha e diminuir ocupacao para reduzir o tempo em
rota dentro das favelas;

e Transportadores negociando com “lideres” das favelas condi¢des de entrega;

e Matriz areas de risco — limita valores da carga, ocupacdo do veiculo, horérios
de entrega, frequéncia de visitas (concentrar pedidos) e escolta de acordo com niveis de
seguranca previamente mapeados pelas empresas ou gestoras de risco;

e Ponto de retirada mével — quando ndo é possivel adentrar a favela e o cliente
vai ao encontro do pedido em local proximo, mas fora da favela;

e Escolta velada — agentes de risco escoltando ou ndo veiculos com o Unico
intuito de entender o ambiente da favela e buscar informacdes;

e Colocacdo de iscas nas cargas - ser reativo a possiveis roubos e facilitar sua
recuperacdo acionando a policia (poucos casos);

e Motorista deixa ajudante em local mais proximo do cliente e vai rodar com o
carro (ndo fica parado para evitar ser um alvo potencial para roubo);

e Dividir areas de entregas por nivel de seguranca, determinando assim
processos distintos para poder especializar as entregas de favelas;

e Instalar equipamentos de seguranca nos veiculos: sensores, treinamento com
0s motoristas (seguranca preventiva e direcao).

% Condigao 4:

e Nao entrega, passando para um distribuidor ou revendedor. N&o tendo o
embarcador qualquer controle sobre suas atividades no last mile. Alguns casos raros,

mesmo que existam entregas, os clientes tém que sair das favelas para adquirir produtos.

Quadrante 2 - Produtos que possuem alta liquidez no mercado, mesmo que de
baixo preco e grande volumetria, ndo possuem um investimento elevado em gestéo de

risco visto que perdas unitarias ndo sao de grande representatividade perante o valor do
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investimento em tecnologias de protecao patrimonial. As entregas para os produtos deste
quadrante seguem o caminho de veiculos médios para pesados e a escolta segue a
delimitag&o do nivel de risco da favela atendida.

+ Condicao 1:

e Veiculos leves (VUC), poucos casos, e veiculos pesados (Truck Balu ou
Chassi), maioria dos casos, com logotipo da empresa/marca produtos;

e Sem escolta, rastreamento ou qualquer dispositivo de seguranca;

e Terceirizagdo ou agregado.

+ Condicao 2:

e Pontos fixos de entrega com melhores acessos dentro da favela, por exemplo:
bar parceiro, rua central que consolida clientes chaves.

% Condicéo 3:

e Pontos de Apoio — transportador agregado especializado em favelas retira
carga no CD do transportador ou embarcador e realiza last mile.;

e Concentrar entregas pela manhd e reduzir ocupacao para reduzir o tempo em
rota dentro das favelas;

e Transportadores negociando com “lideres” das favelas condi¢des de entrega;

e Matriz areas de risco — limita valores da carga, ocupacédo do veiculo, horéarios
de entrega, frequéncia de visitas (concentrar pedidos) e escolta de acordo com niveis de
seguranca previamente mapeados pelas empresas ou gestoras de risco;

e Transportador ou embarcador realiza transbordo de carga de veiculo pesado
para veiculo leve do agregado ou subdistribuidor proximo ou dentro da favela (porém
existem restricdes de capacidade nesses locais que limitam a operacéo);

¢ Profissionalismo no Relacionamento — através de ONGs presentes em favelas
e em parceria com associacdes comunitarias buscar investimentos na capacitacdo de
jovens locais que possa promover desenvolvimento social, criando muito respeito da area
de risco atendida e ainda, por outro lado, aproveitar desta mao de obra capacitada com
conhecimento destas areas;

e Crossdocking — aproximar estoque do last mile nas favelas reduzindo assim
jornada equipe de entrega, quilébmetro rodado e consumo de combustivel, dando agilidade
ao processo de entregas através de modelos mais otimizados de multi-echelon;

e Desenvolver uma cultura interna de gestdo de risco na empresa — ser

preventivo na mitigacao dos riscos (poucos casos);
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e Splitar entregas entre areas proximas das favelas — reduzir tempo de entrega e
permanéncia dentro das areas de risco;

e Parceiro local dentro da favela — ponto onde cliente retira pedidos ou parceiro
distribui pequenos volumes em areas mais criticas;

e Escolta velada — agentes de risco escoltando ou ndo veiculos com o Unico
intuito de entender o ambiente da favela e buscar informagdes;

e Escolta somente no trajeto até a favela, uma vez que dentro dela a estratégia
motorista fixo com relacionamento mitigava os riscos e a propria favela ndo permitia sua
entrada (poucos casos);

¢ Instalar equipamentos de seguranca nos veiculos: sensores, treinamento com
0s motoristas (seguranca preventiva e dire¢ao);

e Escolta trajeto (Quanto mais violento é a favela pior € colocar a escolta).

% Condigao 4:

e Ndo entrega e passa para um distribuidor ou revenda. Alguns casos onde a
entrega é realizada € colocado escolta, rastreamento e entregas se concentram em poucos
clientes que compram grandes volumes. Estes acabam por fazer o last mile nas favelas,

mas sem nenhum controle pelos embarcadores onde estdo sendo distribuidos.

Quadrante 3 - Produtos de altissimo valor agregado e de pequena volumetria que
necessitam de intenso monitoramento e gestao de risco por conta do alto valor da perda
associada aos roubos. Os veiculos utilizados para esse tipo de entrega costumam ser leves
e sem logotipo da empresa, acompanhados de escolta na maioria das vezes e com
tecnologias de monitoramento e rastreamento embarcadas nas suas rotas.

% Condigdo 1:

e Veiculos leves (moto, carro/passeio ou VUC), primordialmente sem logotipo
da empresa/marca produtos;

e Rastreador e monitoramento;

e Seguro da carga.

% Condicgéo 2:

e Clientes informam seus enderecos e particularidades de entrega — associagdes
comunitarias servem de pontos consolidadores de informagdes;

e Contato com cliente antes da entrega.

% Condicéo 3:
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e Colocacdo de iscas nas cargas - ser reativo a possiveis roubos e facilitar sua
recuperacao acionando a policia;

e Especializar equipe de entregas — treinadas para lidar com 0s riscos e
restricOes associados as favelas;

e Desenvolver uma cultura interna de gestdo de risco na empresa — ser
preventivo na mitigacao dos riscos;

e Splitar entregas entre areas proximas das favelas — reduzir tempo de entrega e
permanéncia dentro das areas de risco;

e Escolta velada — agentes de risco escoltando ou ndo veiculos com o Unico
intuito de entender o ambiente da favela e buscar informagdes;

e Veiculos com escolta, bloqueio do compartimento da carga e do veiculo;

e Ocupacdo muito baixa.

% Condicgao 4:

e Na&o entrega, passando para um distribuidor ou revendedor. N&o tendo o
embarcador qualquer controle sobre suas atividades no last mile. Em alguns casos raros
mesmo que existam entregas, 0s clientes tém que sair das favelas para buscar seus

pedidos.

Quadrante 4 - Os produtos possuem alto preco e grande volumetria, apresentando
maior dificuldade de manuseio devido ao seu peso e, portanto, ndo geram muita
atratividade ao roubo. Sdo produtos com baixa liquidez no mercado.

% Condicéo 1:

e Veiculos pesados (Truck Bau ou Chassi), maioria dos casos, com logotipo da
empresa/marca produtos;

e Terceirizagdo

% Condigéo 2:

e Quando possivel realiza entrega, caso 0 acesso seja muito complicado do
veiculo chegar, deixa-se em algum endereco alternativo ou pede-se para o cliente retirar
na loja ou CD mais préximo.

% Condicéo 3:

e Tende a ndo entregar e se o faz utiliza apenas escolta.

e Escolta no trajeto (Quanto mais violento € a favela pior € colocar a escolta)
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+ Condicao 4:
e Na&o entrega, passando para um distribuidor ou revendedor. Ndo tendo o
embarcador qualquer controle sobre suas atividades no last mile. Em alguns casos raros

mesmo que existam entregas os clientes tém que sair das favelas para buscar seus pedidos.

Algumas estratégias em comum foram identificadas entre as empresas,
independente do quadrante na Matriz Condig¢Ges DecisOes, sendo evidenciadas como
assertivas no last mile. Sendo elas:

e Entregador fixo ndo morador da favela - cria lagcos sociais e expertise local;

¢ Relacionamento Social - eventos e festividades locais, doacao de cestas basicas
e acdes de melhorias nas associa¢fes comunitérias das favelas e

o Fidelizar transportadora e subcontratados dela - contrato de longo prazo
gerando maior confianca, comunicacéo, controle e informacoes.

Cabe ressaltar que, para todas as empresas analisadas, a ocupacdo média dos
veiculos que atendem as favelas nunca chega a sua totalidade, uma vez que restri¢oes de
horarios, valor da carga, maior rapidez nas entregas e posterior retorno, e jornada de
trabalho (quando equipe é de frota propria) impactam a eficiéncia de uma melhor
otimizacdo das rotas. Além disso, o fator risco se mostra sempre 0 maior e grande
limitador para uma evolucéo nos modelos de entregas, sendo elemento comum e presente,
apesar das diferencas de produto - preco e volumetria.

Esse risco é determinado pela vulnerabilidade do produto transportado, numa
relacdo de probabilidade versus possibilidade de uma empresa ter um dos seus veiculos
roubados (alguns casos essa relacao é traduzida na forma de frequéncia de roubos versus
gravidade das perdas). Sendo esta, a caracteristica que determina a delimitacdo das areas
de risco, uma vez que nas favelas esta relacao é forte e por isso 0s riscos aumentam. Desta
forma, as trés estratégias mencionadas acima sdo destacadas como uma eficaz solucdo, ja
que o relacionamento com a favela e conhecimento local mostram que as empresas que
estdo ali distribuindo seus produtos séo aliadas e ndo intrusas do seu ambiente, querendo
ajudar, segundo trecho a seguir, destacado de uma entrevista.

“Favelas que sdo de extremo perigo, onde o trafico manda e nem a policia
entra, se colocar escolta na frota vai haver troca de tiros....vai haver o roubo de
qualquer maneira. Quanto mais violenta é a favela pior é colocar a escolta!
Nessa situagdo mais ainda tem que entregar através do relacionamento. E
relacionamento ndo é fazer doacBes para os bandidos, mas sim fazer acdes

sociais, falar com o préprio ponto de venda, procurar o chefe da comunidade
(que pode ser um bandido ou um cara eleito pela comunidade mais politico que
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domina o traficante). ...através de doacGes de livros para as creches de I3,
ajudar na quadra de esporte e melhorias da associacao. O lider vai dizer para o
bandido... ‘a empresa tem 40 funcionarios e todos aqui do pedaco eles nos
ajudam. Se mexer com eles vamos perder tudo isso’.” (Entrevista#20: Last
Mile, 2017).

Identificou-se na maioria dos casos estudados que 0s custos com as perdas
causados pelos roubos normalmente séo absorvidos por rateio simples no custo frete e
assim nao identificados através de um critério de absorcdo que possa transparecer as areas
de ineficiéncia logistica, atuando assim com estratégias especificas para areas de risco
ndo comprometendo o todo. Essa falta de visdo da cadeia logistica para entender as fontes
de perdas de uma forma mais ampla e profunda acaba por trazer muitas ineficiéncias na

operacdo em favelas.

“Se quer fazer distribuicao, sé se pode agregar valor tendo nivel de servigo e
para isso tem que controlar a cadeia logistica. Eu tenho visto que quando a
despesa com perda comeca a incomodar e impactar nos resultados das
empresas é entdo que as empresas colocam um sistema para gerenciar a perda,
0s roubos. Mas na verdade tem que gerenciar a cadeia logistica, entender os
custos. Se gerenciar logistica por consequéncia controla a perda. Quando
comeca a separar as regides de entrega, e consegue ver a parcela, o custo de
distribuicdo, o custo de vender naquele local e as despesas com perdas que
vocé tem para chegar I4. Ai comega a pensar se a rota é ou ndo viavel para
operar. E assim que fizemos no caso das favelas. Vamos olhar o raio de
atuacdo, concentracdo de pontos de venda, drop-size, frequéncia e resultado
financeiro. Tem vérias a¢Ges para tentar operar antes de abandonar a éarea.”
(Entrevista#13: Embarcador, 2017)

5.4 Proposic¢des e Recomendacdes

Algumas empresas, por exemplo, entregam no “pé do moro” e os proprios
moradores criam um sistema de distribuicdo interno. Ja outras empresas entregam em
algum ponto focal (por exemplo, um centro comunitario) e o morador ali retira o produto.
Ainda em outros casos, a entrega para favelas € terceirizada para entregadores autbnomos,
frequentemente moradores do local. Em algumas entrevistas observou-se que muitos
entrevistado relataram que os produtos sdo entregues na casa de um conhecido ou o
transportador necessita fazer contato prévio por telefone, marcando um ponto de encontro
de facil acesso para entrega do produto. A Tabela 4 apresenta algumas proposicoes e

recomendacdes sobre o do processo de last mile em favelas.
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Tabela 4: Proposicdes e Recomendagdes

e As empresas precisam ser resilientes, por mais estruturado que for o processo de last
mile delivery em favelas, para lidar com as incertezas e situacdes adversas.

e As empresas ndo fazem distincdo no prazo prometido de entrega, porém na grande
maioria ele é maior do que fora delas, motivado principalmente por problemas de
seguranca e acesso.

« Existe uma forte dependéncia das empresas com as equipes de entrega, uma vez que
aparentemente dominam o conhecimento sobre a logistica nas favelas.

e Os embarcadores que terceirizam, delegam para o transportador a decisdo de como
operar em areas criticas.

O uso de parceiros locais e agregados, que estdo dento das favelas, gera um aumento
no valor do frete pago (muitas vezes os transportadores ndo repassam para 0S
embarcadores), mas a taxa de sinistralidade cai, 0 que pode gerar uma economia
significativa.

A escolha da adocéo de parceiros locais precisa ser feita baseada no Custo Total da
Operacdo, olhando toda a cadeia logistica e ndo somente o valor do frete. Sendo uma
melhor alternativa para gerenciar 0s riscos.

A baixa sofisticacdo dos parceiros locais e agregados pode ser superada através de
uma ajuda na gestdo das mesmas pelos embarcadores e transportadores, controlando e
integrando a cadeia como um todo.

e Os parceiros locais e agregados devem ser desenvolvidos a partir de entidades ja
estabelecidas em cada comunidade (ex: associacdo de moradores) pois € muito dificil
encontrar um parceiro externo que conheca as caracteristicas das favelas.

» O tamanho dos parceiros locais precisa ser bem pensando, de tal forma que suporte a
demanda das empresas e ndo comece a gerar conflitos com as liderangas locais das
favelas.

A frequéncia de roubos talvez possa ser amenizada por um maior envolvimento das
empresas com os moradores / liderangas das favelas.

» As empresas adotam areas de atendimento e consideram as favelas regides criticas que
exigem atencao especial.

* Os custos de fazer entregas em favelas, na média, sdo maiores por diferentes fatores:
0 maior custo com escolta; o maior indice de sinistralidade que gera aumentos nos custos
de seguro; restricdo do volume maximo (ocupacao) seja por questdo de perfil do veiculo
(ex: moto) ou do valor maximo dos produtos transportados ou o0 uso de subcontratados,
agregados e parceiros locais que cobram valores de frete maior.

» O fato dos custos de fazer entregas em favelas ser aparentemente maior e das empresas
nédo terem o costume de diferenciar o valor do frete pago para entregas na favela e fora,
pode ser um grande desafio do ponto de vista comercial para uma empresa que queira
desenvolver um negocio de entregas em favelas.

* A inteligéncia de roteirizacdo detalhada e localizacdo dos enderecos dentro das favelas
esta na cabeca dos motoristas e parceiros locais. As ferramentas de roteirizacdo nao
contemplam esse conhecimento.

e Um bom relacionamento com as liderancas das favelas permite as empresas nédo
enfrentarem problemas de roubos, acarretando em uma frequéncia bem menor de
incidentes. Viabilizando assim modelos otimizados de entrega.
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e E preciso investir no relacionamento com parceiros locais, absorvendo seu
conhecimento, para que possam melhorar o fluxo de informacdes, trazendo controle e
aumentando o nivel do servigo aos consumidores da favela.

» Dependendo das caracteristicas da favela e dos produtos, uma correta utilizagdo dos
veiculos aliado ao conhecimento local, relacionamento e tecnologia, podem gerar um
ganho de produtividade nas entregas, permitindo maior eficiéncia no last mile delivery.

Fonte: elaborado pelo autor

Pode-se dizer que as favelas estdo se transformando em um ritmo mais acelerado
que o do préprio Brasil, despertando a atengdo de empresas que buscam acessar este
mercado, ainda pouco conhecido e explorado. Para acessa-lo, as empresas precisam nao
somente entender as formas de levar os produtos, mas também o comportamento dos seus
moradores, para assim oferecer servicos de last mile delivery que atendam suas

necessidades e anseios.
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CAPITULO 6
CONCLUSAO

6.1 Discussao

O principal objetivo desta pesquisa focou na compreensdo das estratégias
utilizadas pelas empresas que distribuem produtos no last mile nas favelas. O
desenvolvimento do método fez com que conceitos isolados se tornassem conectados em
torno das categorias centrais — dimensGes agregadas, a partir das quais, as préaticas
executadas foram apresentadas j& segregadas em funcdo dos critérios de condigdes e
decisdes no last mile. Com conceitos (codigos) para integrar categorias, modelos para
explicar relacbes e diagramas para entender o processo e identificar as praticas
executadas, cumpriu-se a proposta da pesquisa.

Com base nas anélises realizadas foi apresentado no capitulo 5 um modelo tedrico,
fruto do processo indutivo prescrito pela Grounded Theory. Este modelo permite uma
melhor compreensao das estratégias de last mile delivery nas favelas brasileiras, através
de seu mapeamento, possibilitando um melhor entendimento dos fatores que levam as
empresas a tomar determinadas acdes e identifica as dificuldades desta operacdo, na
concepcao de relagdes que explicam suas particularidades.

A relacdo entre as categorias permitiu identificar os critérios adotados pelas
empresas que levam as praticas executadas, tendo em consideracdo as dimensdes
agregadas. Como importante fator nessas relagdes, o risco faz as condigdes mudarem e
consequentemente, afeta nas decisdes, exigindo assim variacfes nas estratégias
implantadas, sendo elas assertivas ou ndo, devido a gestdo integrada das categorias do
modelo.

A diversidade das empresas pesquisadas permitiu um amplo entendimento das
relacGes em torno das categorias centrais e dos riscos, trazendo as praticas utilizadas,
divididas por nichos dentro de um mesmo mercado alvo, o das favelas, na Matriz
Condicdes Decisdes. Possibilitou-se, assim, mostrar as estratégias utilizadas, a partir dos
critérios identificados, em cada um dos quadrantes apresentados, promovendo um
conhecimento do processo e suas variantes. Enfim, as empresas que melhor entendem e
exploram as condigOes para antecipar riscos sdo aquelas que melhor superam as barreiras
no last mile nas favelas, sendo entdo capazes de obter éxito, customizando seu supply

chain para esses cenarios.
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6.2 Contribuicdo

Uma das principais contribuigdes teoricas deste estudo € a compreensdo de como
sdo realizadas as entregas de last mile em favelas, areas que carecem de uma adequada
infraestrutura logistica e sofrem com a criminalidade. Apesar de representarem a perfeita
amostra da problematica em unir esses elementos, a ascensao social dos moradores da
favela trouxe relevancia para a operacdo das empresas nestas areas. Desta forma, o olhar
trazido nesse estudo é inovador, ao apresentar categorias, processos e modelos que
explicam as estratégias utilizadas para acessar esses mercados na ponta final da cadeia de
distribuicéo.

Muitos modelos, como por exemplo os de Multi-echelon LRP se utilizando de
estratégias de ULS e UCC, podem ser encontrados na literatura suportando os critérios de
decisdo em direcdo ao last mile de centros urbanos de paises emergentes, porém nao se
encontrou um que tenha uma abordagem gue relacione esses modelos aos mercados de
baixa renda — neste estudo as favelas brasileiras - mostrando as barreiras de acesso e 0s
riscos relacionados. Desta forma, ndo se identificou na literatura nada similar a este
estudo, evidenciando assim o seu ineditismo.

Além disso, o estudo proporcionou como contribuicdo pratica a identificacdo de
categorias que determinam as variagdes nas estratégias de distribui¢do, evidenciando que
as favelas ndo sdo iguais e o tipo de produto a ser entregue influencia nas decisdes
tomadas. Desta forma, a condicédo criada por esses fatores leva a dificuldades distintas,
condicionando que empresas, dentro de uma mesma favela, tenham resultados muito
diferentes a partir das decisdes tomadas. Decisdes estas que podem ser replicadas por
outras empresas como amostra de sucesso, na forma de um artefato técnico, uma vez que
a Matriz Condicdes Decisbes traz um posicionamento das dimensdes agregadas do
modelo, mostrando que existem comunidades e disparidades em acessar o last mile das
favelas de acordo com cada nicho de mercado e favela atendida. Empresas necessitam
encontrar o quadrante que melhor se encaixa as suas proprias condi¢Ges para tomar as
devidas decisOes levando em conta os riscos associados.

Adicionalmente, o trabalho contribuiu com o progresso do debate sobre last mile
delivery em centros urbanos, mostrando que escalar operacfes no last mile nas favelas
exige necessariamente que as empresas entendam as caracteristicas de seus produtos para
esses mercados, entendam estes ambientes e suas preferéncias para que possam ser

formuladas e exploradas opcdes efetivas de entrega que satisfagam suas necessidades,
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gerando assim entregas mais confiaveis com menores custos e menos riscos. O modelo
conceitual do processo trazido na figura dos diagramas e seu embasamento teorico através
dos conceptual blocks, categorias e dimensdes agregadas, identificam que gerenciar o

risco € fundamental para obter maior controle do processo.

6.3 LimitacOes

Primeiramente é importante destacar que o trabalho focaliza as empresas que
fazem entregas dentro de favelas e nos processos e préticas por elas aplicados, ndo
questionando os receptores dos pedidos a respeito de suas opinides e experiéncias com as
entregas. Além desses, nao foram realizadas entrevistas com moradores das favelas,
apesar de alguns dos agentes entrevistados possuirem grande conhecimento local.

StaUma segunda limitacdo deste estudo refere-se a complexidade e abrangéncia
do tema visto que até mesmo a questdo da seguranca publica apresenta-se como um
possivel responsavel pelos riscos no last mile das favelas. Assim sendo, este estudo se

restringe aos aspectos do risco nas dimensdes de acessos e frequéncia de roubos as cargas.

6.4 Pesquisas Futuras

Durante o desenvolvimento da teoria, seguindo as premissas da Grounded Theory,
uma série de insights surgiram que, mesmo ndo ligados diretamente a questao de pesquisa,
a tangenciaram. Mais do que isso, acredita-se que podem ser Uteis no sentido de entender
e direcionar as empresas na adogdo de estratégias que proporcionem o desenvolvimento
de inovadores modelos de redes de distribuicdo em areas criticas, caracterizadas por
barreiras de acesso e roubo de cargas.

Um desses insights € que a inclusdo social através do relacionamento das
empresas e sua aproximacao a comunidade, em forma de dialogo e projetos juntamente
com ONGs e centros comunitarios, possa de alguma maneira reduzir o nimero de roubos
e fazer com que a propria favela seja parte da cadeia de distribuicdo das empresas, como
fonte de dados e informacdes, ao passo que é impactada por melhores servigos e oferta
de produtos.

A adocéo de novos veiculos e tecnologias combinados com otimizacao dos custos
de last mile delivery em areas de risco, mostram caminhos para aspectos aqui ndo tratados,

mas que carecem de investigacdo para explicar, por exemplo, porque um modelo
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consolidador de cargas, compartilhado entre varias empresas, ndo pode ser utilizado e
assim, supostamente, reduzir os custos tornando as opera¢Ges mais eficientes.

Em uma abordagem mais quantitativa mapear - medir 0s riscos quanto aos custos
do last mile nas favelas para cada condi¢do apresentada nos quadrantes da matriz.
Possibilitando desenvolver mecanismos inovadores que reduzam custos logisticos nas
favelas. Esperando-se uma reducdo do preco final pago pelos produtos, gerando ganho
de renda direta aos moradores.

Outro possivel caminho diz respeito a testar inovadores modelos de transportes
urbanos em favelas através de estudo de casos que contemplem o relacionamento com
comunidades como parte da rede de distribuicdo incorporando tecnologias de gestdo de

risco no processo e nos veiculos utilizados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO ENTREVISTAS

1. Quais as estratégias de distribuicdo em favelas (last mile)? Diferentes favelas
possuem estratégias diferentes?

2. Como € o processo de entregas?

a. Quem faz a entrega nas favelas? A empresa? Um transportador terceiro?
Um agregado?

b. Os veiculos que entram nas favelas s&o identificados? Possuem
caracteristicas especiais?

c. Hatransbordo de carga para algum parceiro nas proximidades da favela?

d. Os funcionarios sdo sempre 0S mesmos?

e. Ha o uso de parceiros locais?

f. Hadiferenciacdo de horérios (janela de entregas)?

g. A carga é fracionada em funcédo das favelas? Qual ocupacdo média dos
veiculos?

h. Existem equipamentos de auxilio na entrega (carrinho, plataforma) ou é
todo manual?

I.  Como séo recebidos os pagamentos?

j. Existe segmentacdo de entrega por tipo de cliente nas favelas? E por tipo
de favelas (relevo, risco, volume...)?

k. Existe um processo definido para re-entrega ou devolucdo de pedidos?
Como é?

I. Como vocé caracteriza o tipo de produtos transportado? (Valor e
Volumetria)

3. Como é a Gestdo dos Riscos?

a. A quantidade de roubo é maior? VVocé consegue quantificar?

b. No caso da carga roubada dentro da favela, quem fica com o prejuizo?

c. A empresa faz uso de algum tipo de escolta?

d. A empresa contrata seguro para sua carga? E para os caminhdes?

4. Existem acOes de relacionamento com a comunidade em algumas favelas? (ex.:
distribuicdo de cestas basicas, distribuicdo de produtos, participacdo em festas
da comunidade...)

5. O custo médio para entregar em favelas € maior, comparando com areas fora
dela? Quais critérios?

a. A empresa aplica precos diferentes para diferentes favelas, e ou regides
dentro da favela? Ou em geral a regra € a mesma? Quais critérios?
b. O prazo médio para entregar em favelas é maior? Quais critérios?

6. Ha software de monitoramento das entregas (rastreamento do pedido)? Se sim,
héa visibilidade em tempo real? A roteirizacdo é baseada em qual critérios?

7. Quais as principais adaptacdes na sua estratégia para entregar em favelas? (em
termos de acesso, roubo, tipo cliente, produto, veiculo, relevo, equipe
entrega......)

8. Qual situacdo mais adversa que a empresa j& passou para fazer uma entrega na
favela? Descreva.

9. Quais sdo 0s principais recursos que a empresa tem e julga importantes para
fazer a entrega nas favelas acontecer? De exemplos.

10. Existe outra questdo que queira colocar e julgue relevante nesse processo?
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APENDICE B - LISTA DE ENTREVISTADOS

Entrevista

Posicdo Supply Chain

Cargo entrevistado

Data da entrevista Duragdo

Entrevista 1
Entrevista 2
Entrevista 3
Entrevista 4
Entrevista 5
Entrevista 6
Entrevista 7
Entrevista 8
Entrevista 9
Entrevista 10
Entrevista 11
Entrevista 12
Entrevista 13
Entrevista 14
Entrevista 15
Entrevista 16
Entrevista 17
Entrevista 18
Entrevista 19
Entrevista 20
Entrevista 21
Entrevista 22
Entrevista 23
Entrevista 24
Entrevista 25
Entrevista 26

Embarcador

Transportador

Last Mile

Last Mile

Transportador/Last Mile

Last Mile

Transportador/Last Mile

Last Mile

Embarcador

Transportador/Last Mile

Embarcador
Embarcador/Transportador/Last Mile
Embarcador/Transportador/Last Mile
Embarcador/Transportador/Last Mile
Embarcador

Embarcador

Embarcador

Last Mile

Embarcador/Transportador

Last Mile
Embarcador/Transportador/Last Mile
Embarcador/Transportador/Last Mile
Embarcador/Transportadora
Embarcador

Embarcador

Embarcador

Gerente Nacional Logistica
Gerente de Distribuicdo
Gerente de Logistica

Diretor de OperagGes
Gerente Nacional Transporte
Diretor Operacional

Gerente de Logistica

Diretor Operacional

Gerente de Distribuigdo
Gerente de Logistica
Coordenador de Operagdes
Gerente Regional Operagdes
Diretor de Logistica

Gerente de Logistica
Coordenador de Logistica
Gerente Nacional Operagdes
Gerente de Logistica
Coordenador Distribuigcao
Diretor de Logistica

Gerente Corporativo Seguranga
Gerente de Distribuicdo
Coordenador Operagdes
Gerente de Logistica
Coordenador de Logistica
Gerente Nacional Transporte
Gerente Operac¢des/Distribuicdo

26/08/2014 01:00
04/09/2014 01:12
04/09/2014 36:00
05/09/2014 01:17
10/09/2014 42:00
11/09/2014 01:09
16/09/2014 11:00
02/10/2014 01:18
03/10/2014 01:00
25/11/2014 00:24
24/03/2017 56:00
05/04/2017 01:46
07/04/2017 06:00
19/04/2017 00:40
24/04/2017 45:00
25/04/2017 00:42
26/04/2017 49:00
28/04/2017 01:06
28/04/2017 48:00
05/05/2017 00:24
05/05/2017 31:00
06/05/2017 00:51
08/05/2017 44:00
09/05/2017 00:22
23/05/2017 39:00
25/05/2017 00:32



APENDICE C - GROUNDED THEORY: CODING PROCESS

Open coding IPrupriedades Axial Coding I 4 | Selective coding
Codes Subcategorias Categorias Dimensdes
Cargas montada ou paletizada Tipo da carga embarcada Valor agregado da carga 19 48%

Entregas individuais Fonte para o roubo

Segmento de atendimento

Mercado paralelo

Prego do produto Atratividade ao Roubo Liquidez do produto entregue 17 43%

Segmento de mercado Facilidade para revender o produto

Tamanho do produto

Marca conhecida

Necessidade da favela

Entraves para entregar Modelo de entrega Possui ou ndo possui conhecimento 1 2,8%

Entregas imprevisiveis Impacto do Risco nas Entregas das caracteristicas da favela

Dificuldade Otimizagdo Logistica x Risco x Conhecimento

Caracteristicas das favelas @
Custos elevados entrega E
Conhecimento do relevo das favelas E
Mandamentos da favela &
Informacdo e referéncia do cliente O ambiente da favela Possui/ndo possui conhecimento dos clientes 15 3,8% l§
Experiéncia de campo da empresa O tipo de cliente da favela .‘E"
Desconhecimento das favelas Contato com o cliente §
Historico de entregas nas favelas

Proximidade e relagdo com cliente

Mapeando rota Delimitando infraestrutura Acessos no last mile 17 43%

Tipo de relevo Mapeando acessos

Pontos de parada Base de dados disponivel x desconhecida

Informagdoes dos acessos

Transbordo carga

Acessos bloqueados Decisdo entregar x ndo entregar Restri¢des areas de atendimento 13 33%

Controle de milicias Negociando com a favela

Pagamento "pegéagio" Problema Social

Permissdo para entregar Poder publico

O problema do trafico

Seguranca provida pela policia

Separagdo no ponto de entrega Descarga dos pedidos Tempo da entrega no cliente 9 2,3%

Produtos com nome cliente Movimentacdo da carga em rota

Pontos de Paradas

Processos de entrega

Splitar entregas Diminuir rotas evitando roubos Frequéncia nas entregas 24 6,1%
Concentrando pedidos Entrega clientes centrais

Perdendo markt share

Veiculo pesado x leve Frota depende produto Caracteristicas do veiculo 31 7,9%

Logotipo ou ndo

Veiculo especial para favelas

Roubos x capacidade Reduzir capacidade - garantir seguranga Ocupagdo média dos veiculos 24 6,1%

Impacto do risco na capacaidade Improdutividade

Custo elevados

Contratagdo transportadora Delimitagdo modelo entrega Entrega proria ou terceirizada 38 9,7%

Custos da contratagdo

Modelos anterioriores utilizados

Remuneragdo equipe de entrega

Permissdo para entregar Delimitado pela favela e riscos Parceiro local ou agregado transportadora 17 4,3%

Relagdo com a favela Pouca visibilidade e controle

Pontos de apoio x Parceiro x Agregado Asssertividade determina

Experiéncia em favelas

Falta de controle nesse processo %
Histérico de entregas Modelo entrega adotado Efetividade (% entregas no prazo estipulado) 18  4,6% z
Percepgdo das entregas Expectativa dos clientes °
Entregas fracinadas ou ndo z
Melhor horario para entregar Horério e menos riscos na entrega Janelas de horario da entrega 21  5,4% fg
Velocidade das entregas 2
Custo da escolta Tipo de produto e favela Escolta dos veiculos 23 59%

Escolta x combate Relagdo ou ndo favela

Velada x armada Escoltar possui alto custo logistico

Relagdo Poder publico

Matriz Riscos Delimitando dreas de risco Mapeamento dos roubos 29 7,4%

Estatitica dos roubos Cultura de gestdo de risco

Logistica x gestdo risco Proativo x reativo aos riscos

"Iscas" na carga

Tipo de relagdo com a favela Mitigando riscos Relacionamento com a favela 15  3,8%

Relagdo ndo faz parte processo Integragdo com a favela

Cultura social

Processo de seguranca Visualizagdo das entregas Monitoramento e Rastreamento do Pedido 23 5,9%
Informagdo das entregas Gestdo da Informagdo

Central de controle operacional

Telefone e GPS - Comunicagdo

Tecnologia para roteirizar Controle x incertezas durante as rotas Roteirizagdo dos pedidos 28  7,1%

Rota através conhecimento equipes Uso de tecnologia x equipes conhecedoras

Retroalimentagdo com informagdes favela Senergia com equipe de vendas

Motorista conhedor na roteirizagdo

Improdutividade (falta equipe conhecedora)

Envolvimento drea comercial

80 44 19 392 100,0%
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APENDICE D - DIMENSOES AGREGADAS, QUOTES E RESULTADOS CHAVES

Dimensé&o
Agregada

Descricdo

Exemplos de evidéncias qualitativas

Resultados Chaves

Condigdes do
last mile

O risco, muito impactado pelo
roubo de cargas sofre grande
variagdo quanto a natureza do
produto entregue, devido ao valor
agregado da carga e seu grau de
atratividade quanto a liquidez no
mercado. Isto se da pelas variagdes
em termos de valor (prego) e
volumetria dos produtos.
Toda condicdo de entrega no last
mile estd centrada ao risco
relacionado ao tipo de produto e a
caracteristica da favela. Podendo
este risco alterar devido ao tipo de s
acesso e frequéncia de roubos,
condicionados ao grau de
conhecimento que as empresas tém
das favelas e dos  seus
consumidores.

Restrices quanto a coberturas de
sinais GPS e mapeamento das rotas
sdo condicbes que acabam sendo
fatores que influenciam também no
modo de operar.

* Para evitar o risco de roubo a empresa tenta contratar pessoas que sejam da propria
comunidade que faca entregas. Visto que conhece a regido e tem familiaridade com os
“lideres da favela” e assim acabam por deixar as entregas fluirem normal. Mas outro aspecto
que é gerado por esta estratégia € buscar a inclusdo social...acreditar nas pessoas que moram
14 e ser provido do seu conhecimento local das caracteristicas e particularidades da favela.
(Entrevista#18: Last Mile, 2017)

* Os fatores para isso acontecer ndo sdo conhecidos, mas acreditasse que o motorista tenha
conhecimento dos clientes e essa afinidade torna possivel uma entrega mais “segura”. Se o
motorista é trocado é muito provavel que havera o sinistro. (Entrevista#11: Embarcador,
2017)

* O que foi implantado foi o projeto “motorista da casa” onde a equipe de entrega ¢ também
moradora da comunidade, o que resultou em diminuicdo no nlmero de sinistros e maior
seguranga. (Entrevista#16: Embarcador, 2017)

« A milicia quer saber de tudo que se esta entregando e circulando 14 dentro. Ai deixam ou
ndo entregar. Mas eu acho que tem uma regra basica pra conseguir, se 0 motorista esté 14 todo
o dia e é fixo da rota. O conhecedor no caso! Ele tem uma imunidade para entregar porque é
conhecido pela comunidade. (Entrevista#07: Embarcador, 2014)

» Tem CEP dentro de favela que é tudo furada. Ai é muito pelo feeling da nossa equipe. Por
que fazem a é&rea de risco e faz o asfalto, tem todos os tipos. Por isso a gente coloca o carro
com compartimento, rastreado, cofre. O cofre elimina o roubo de oportunidade.....pequenos
valores. (Entrevista#02: Transportadora, 2014)

* O fato da marca estar presente em comunidades é muito importante. Nos ndo nos estalamos
14 direto, mas pegamos ONGs com trabalhos sérios procurando, desta forma profissionalizar
0s jovens destas regides....através disso a nossa marca tera uma identidade muito grande com
a regido. A prépria comunidade respeita e exige o respeito com as marcas que olham para
eles com diferentes cuidados. (Entrevista#12: Embarcador, 2017)

* Entregar em favelas acaba encarecendo o frete por condigdes
relacionadas ao risco associado a carga transportada, no que diz
respeito a sua atratividade ao roubo. Fazendo com que seja
necessario arcar com custos extras de escolta e prémios
adicionais por entrar em favelas.

* Quanto maior o nimero de roubo a cargas em uma determinada
favela, maior serd o seu custo de entregas que na grande maioria
dos casos acaba sendo absorvido e diluido no custo total da conta
frete.

* O fator da equipe de entrega ser moradora da favela ¢ crucial
no processo de comunicagéo e distribuigdo nessas areas, visto
que os entregadores sdo conhecidos e também conhecem os
moradores e ambiente da favela.

+ E nitido que quanto maior o relacionamento existente com a
favela, menor é a chance de ocorrerem roubos. Podendo ser um
amplo conhecimento sobre os acessos e/ou clientes por parte da
equipe de entrega ou algum tipo de acdo social que gere
credibilidade da marca/empresa perante a comunidade. A favela
comega a respeitar.

* Produtos com baixo valor agregado utilizam entregas através
de veiculos com nome da empresa, ao passo que valor agregado
da carga aumenta a descricéo (veiculos sem nome) passam a ser
uma tendéncia no modelo de entregas.

* Quanto melhor a informagdo flui do cliente para a empresa
menos custoso é o processo, sendo mais eficiente e com menos
riscos. Podendo assim a empresa pensar em modelos otimizados,
aumentando o controle e reduzindo a dependéncia em sempre
mandar uma mesma equipe de entrega.



» Noés temos toda uma area de protegdo patrimonial, que faz toda seguranga (interna e
externa). Até pela experiéncia e conhecimento que estes caras carregam, primeiro a gente
analisa se é uma area de risco. Ai eles trazem, quantidade de roubo de cargas em determinada
regido por um determinado periodo, ndo necessariamente nosso. Entéo é definido como uma
area de risco. Defini como uma area que requer atencéo. (Entrevista#17: Embarcador, 2017)

» Eu tenho estratégias diferentes para entregar em favela dependendo do produto, da
sinistralidade, sazonalidade. N&o € s6 valor né, vocé tem o roubo que sacanagem que 0 é para
mée, para 0 amigo, que o cara vai fazer dinheiro com algumas caixas e tem o roubo que ja
tem um receptador esperando o produto...e esse leva toda carga normalmente, e pode ser para
vender na lojinha se esquina. Entdo depende do produto. E o receptador é o maior problema,
ja que a a nossa legislagdo com ele é muito branda. (Entrevista#6: Last Mile, 2014)

* Hoje vocé ndo tem uma policia especializada em roubo a carga. Se vocé ligar no 190 para
falar de roubo a carga é com o xxx, entdo se ele estiver qualquer outra ocorréncia ele vai dar
atencdo para essa e depois vai atender o roubo a carga. (Entrevista#09: Embarcador, 2014)

« ..existem alguns codigos dentro das favelas que sdo muito comuns. Do tipo entregar
sempre na parte da manha, nunca entregar no meio da tarde, sempre ir com caminhao ja vazio
em alguns lugares. Os moradores ja sabem. (Entrevista#16: Embarcador, 2017)

 Entdo, tentamos ser os mais discretos, eficientes e produtivos possiveis. E por isso ¢é
importante saber as caracteristicas dos clientes para sermos as mais eficazes possiveis no
momento que chegamos ao ponto de entrega. (Entrevista#13: Embarcador, 2017)

* No caso do produto possuir grande liquidez no mercado este é
mais visado para roubo, exigindo assim maior atencdo para sua
entrega e consequentemente maior investimentos em gestdo de
risco.

* Em alguns casos ¢ impossivel realizar entregas no last mile nas
favelas, por conta do alto custo cobrado por milicias ou
frequéncia quase que diaria a roubos, obrigando os clientes a
buscar seus pedidos fora das comunidades em pontos pré
estabelecidos de retirada mével. Havendo casos extremos onde
a empresa passa para um distribuidor e abandona determinada
area por impossibilidade de um acesso seguro que culmina em
improdutividade e perdas de receita.

* Quanto além da carga também ¢é necessario transportar valores

em espécie, no caso de pagamentos a dinheiro, os riscos séo
potencializados e os custos de entrega aumentam pela
necessidade de fazer investimentos em maior seguranca do
veiculo tais como cofres, travas, bloqueios e etc.

* O poder publico hoje ndo é capaz de vencer os roubos nas
favelas por conta de falta de um departamento especializado.
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Dimensé&o
Agregada

Descricao

Exemplos de evidéncias qualitativas

Resultados Chaves

Decisdes
last mile

do

Vérios critérios de decisdo foram
destacados como essenciais para se
realizar as entregas, sendo eles
determinados pelas condigbes do
last mile nas favelas. Decisdes
como tempo, frequéncia, janela de
horérios, monitoramento,
roteirizagdo e caracteristicas da
entrega, assim como a ocupagdo
média dos veiculos sdo alguma
delas. Podendo envolver também
mapeamento dos roubos e escolta
de veiculos. Decisdes quanto
terceirizar ou ndo e buscar parceiros
locais nas comunidades envolvem
também complementam as
condigdes delimitadas pelo risco.

* Ai eu acabo entregando na rua central que corta a favela indo s6 até determinado ponto, ndo
muito 14 dentro, e deixo de fora os clientes que ficam nas ruas laterais, por questdo de
seguranga e ndo de venda, pois tenho varios clientes 14 que compram meu produto...outras
vezes em vez de um atendimento de 3 dias de visita o cliente eu passo a entregar 1 dia apenas.
Evitando ao maximo minha a circulagdo dos meus veiculos dentro das favelas.
(Entrevista#11: Embarcador, 2017)

* Mas nds temos um grande problema com esse modelo (do bar parceiro), no complexo do
alemdo por exemplo, esse “parceiro” por ter uma capacidade bem limitada de entrega e
estrutura...minhas entregas ndo conseguem ser escalaveis por conta de um volume de pedidos
muito alto em um Black Friday. O cliente até pode esperar um prazo um pouco maior para
receber em virtude do desconto oferecido, mas ndo 30 dias. Nao posso baixar tanto meu nivel
de servigo. (Entrevista#16: Embarcador, 2017)

 Estar em eventos, ajudar em festividades para ter um relacionamento bom e fazer com que
a comunidade enxergue a marca como amiga...que esta junto com a comunidade e precisa da
comunidade para se manter. (Entrevista#09: Embarcador, 2017)

» Geralmente um escolta custa x reais, e eu percebo que aquele entregador tem condigdes de
entregar - conhece tudo - eu prefiro pagar para ele x + 2 para ele entregar. (10-15% a mais) e
ndo usar escolta que é muito mais caro. Entdo compensa pagar um frete maior para ele do
que uma escolta para um cara alguém néo conheca. (Entrevista#10: Embarcador, 2014)

* Apesar de possuirmos modelos perfeitos com uma otimizagdo adequada para entregar em
favelas...digo, areas de risco.. é preferivel baixar a produtividade e splitar as entregas em
Vvarios carros com uma ocupagdo e drop bem baixo illl..em ver que podemos fazer
muito melhor e reduzir muito nossos custos...mas é a solucdo vidvel para conseguirmos
entregar. (Entrevista#16: Embarcador, 2017)

« Seria importante a empresa ter algum modelo proximo do CRM, que capte os dados dos
clientes, isto €, ser o mais produtivo possivel, sendo capaz de entender como o cliente quer
que seja realizada sua entrega (que bata na porta, deixe no vizinho, deixe na sua porta, grite
seu nome, em qual horario estard em casa). Desta forma o foco nem é tanto no nivel de servigo
que acaba por melhorar, mas sim na produtividade da minha rota, fazendo com que nenhum
pedido seja devolvido. Ser mais flexivel para ser mais produtivo, por mais que “parega” que
custe mais. (Entrevista#16: Embarcador, 2017)

* O custo de entregar favela e ndo favela € diferente. Mas eu ndo passo esse custo. Acabamos
diluindo esse custo no custo total das entregas. O custo escolta pesa muito, sendo inclusive
um dos motivos que fez terceirizar as entregas ja que n6s temos que seguir a risca 0 processo
e muitas vezes as transportadoras usam algumas alternativas que ndo sdo recomendadas
utilizar. (Entrevista#21: Transportadora, 2014)

* Devido a natureza do risco em entregar em favelas os veiculos
acabam saindo para entregar ndo otimizados, resultando em
maiores custos e improdutividade de sua capacidade total.

* A relagdo social com a favela diferencia a empresa das demais,
podendo ela estar ou ndo apta a entregar sem qualquer risco de
roubo.

* Uma cultura voltada a ajudar a favela e ndo somente explorar
é vista com bons olhos pelas comunidades. Gerar emprego a
moradores € um dos 6timos exemplos.

* Apesar de a tecnologia de gestao de risco ser uma grande aliada
no rastreamento e monitoramento das cargas em muitas
situagdes isso ndo é um limitador para o roubo.

* A tecnologia CRM, por exemplo, propicia maior conhecimento
das caracteristicas do cliente, gerando maior assertividade nas
entregas e ganhos de produtividade.

+ Cada empresa possui seu proprio mapeamento de risco e adota
estratégia distintas de acordo com o tipo de produto e frequéncia
de sinistros podendo vir ou ndo abandonar determinada &rea se
o custo frete for muito alto.

* A resiliéncia ¢é fator chave para poder prevenir e antecipar
qualquer ocorréncia e assim permitir uma operagdo mais branda
no longo prazo.
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* O que fizemos é atuar mais de perto em locais com maiores incidéncias de roubo. Evitando
horérios especificos, alterando a rota, mudando frequéncia de visita para confundir os
bandidos. Mas como nossa entrega nesses locais é quase que diéria, acabamos sempre tendo
que contar com muita sorte e 0 motorista da casa é a principal solugdo até o momento.
(Entrevista#12: Embarcador, 2017)

* Todas as entregas feitas em favelas sdo realizadas em carros de passeio, (a area de risco nao
deixa carro maior que passeio, mas é légico que perdemos produtividade ai) salve algumas
excegdes de um volume um pouco maior que exija um veiculo mais pesado, mas é raro.
(Entrevista#16: Embarcador, 2017)

* Se vocé ndo tem uma cultura por trds da empresa de gestéo do risco, a empresa pode fazer
0 que quiser 14 na ponta. Eu mudo I& na ponta o produto, mudo isso e aquilo e a mudanga na
cultura de gerenciamento?...de gestdo de risco? E néo s6 aquela cultura de repressao, mas
uma cultura social. (Entrevista#06: Last Mile, 2014)

« Certos produtos pelo alto pre¢o ndo tem muito volume e quando tem nés temos que mandar
com veiculo dedicado s6 para esses pedidos com ocupagdo baixissima. Uma moto, algo
4gil...pois tem que entregar rapido e ir embora. Entregador fica com contato do cliente e
marca outros locais. Por que é um produto que o cliente fica muito ancioso de receber. O
cliente tem uma entrega muito personalizada. Vai moto, vai carro com uma ou duas entregas
sem eu consolidar carga que me gera mais custo. (Entrevista#05: Transportadora, 2014)

¢ O relacionamento ajuda muito muito, muito mesmo. Eu acredito muito nisso., no
relacionamento com a comunidade. A comunidade mata a milicia quando ela quer, ela tem
uma forca que ela ndo sabe que ela tem. Mas quando vocé comega a colaborar, comega a
fazer coisas 14, isso reduz quase a zero os sinistros as cargas. (Entrevista#06: Last Mile, 2014)

* Tem que ter um treinamento para gestdo de risco. A equipe tem que entender de
gerenciamento de risco mesmo, ...E! De como trabalhar com o equipamento, de como seguir
uma rota, onde a tem que parar. S&o técnicas basicas para trabalhar bem na operag&o. Por que
é o motorista que faz a operagdo, se ele ndo quiser vai dar problema. Se eu nao tiver o
motorista na mao, vai dar problema! Mas dai quando eu quero colocar um treinamento mais
pesado a empresa ndo quer pagar, ndo quer investir. (Entrevista#20: Last Mile, 2017)

* No complexo do alemio a gente ndo tem parceiro, a gente desenvolveu um entregador local

que vem aqui no CD buscar, carrega e entrega. Para mim é a melhor coisa do mundo, por que
eu tenho a rastreabilidade da carga. Apesar de ndo ter o controle desse parceiro.
(Entrevista#07: Embarcador, 2014)

* Quanto mais arriscado for a favela, area de extremo risco por
exemplo, pior é mandar um escolta visto que é visto como um
afronte e aumenta o risco de sinistralidade da carga.

* A otimizagdo das entregas dentro de favelas ¢ influenciada
pelo nivel de risco associado a ela.

¢ Clientes das favelas sofrem com taxas menores de
atendimento por conta das restri¢des relacionadas a roubo.

* Existem Pontos de Apoio dentro de algumas favelas por conta
de maior volume ou até mesmo um parceiro local que realiza as
entregas como um agregado. Mas esse modelo encarece muito o
frete visto que esse transbordo ndo tem muito volume que dilua
0s custos no médio longo prazo e é exclusivo de uma Unica
empresa e ndo compartilhado.

* A maioria das empresas realiza suas entregas no periodo da
manha alegando que os roubos possuem menos frequéncia.

* Quanto melhor os recursos sdo gerenciados focados nos
clientes das favelas melhor é prevenido o risco de roubos e mais
clientes consegue-se alcancar.

« A tecnologia embarcada nos veiculos precisa respeitar as
condicdes de risco, uma vez que pode vir a atrapalhar desligando
o veiculo no meio de uma comunidade ou agravando algum
sinistro uma vez que os bandidos terdo g usar de mais forga. Mas
por outro lado pode também intimidar o roubo. E uma questio
do tipo de produto e tipo de favela para se tomar a correta
decis&o.
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» Através da minha gestora de risco eu tenho um limite de valor possivel, maximo de
carregamento (valor da carga) dependendo do tipo de risco que a favela representa. Existe
uma trava de valor de risco nessa matriz de risco desenvolvida. A empresa trabalha com risco
baixo, risco médio e risco extremo. Se por algum motivo, mesmo que eu tenha ainda
capacidade e pedidos para uma determinada area mas o valor excede o valor maximo
permitido em uma zona de risco extremo, eu acabo tirando produtos e perdendo
produtividade mas mitigo meus riscos. (Entrevista#11: Empresa, 2017)

+ E uma tecnologia nossa, que nés criamos. Hoje eu posso localizar um rapaz da Rocinha,
que nunca foi da comunidade, e mora num beco sem nome..., 0 mapa dira a localidade dele,
podendo entregar em todas as casas, sem errar uma, sem nunca ter ido 4. Toda comunidade
tem uma ou duas pessoas que entregam. Sé que nés temos de diferente é a tecnologia, 0
mapeamento, ou seja, é a tecnologia que no6s criamos. Hoje se eu atendo a 20 mil pessoas.
Mas se aumenta, que ndo muda. E o concorrente ndo consegue mais que 200. (Entrevista#04:
Last Mile, 2014)

* Hoje com as areas de risco a minha maior analise esta em cima da saida de rota, na liberagdo

dos caminhdes. Olhando as primeiras entregas, quer dizer, por horério. Por que eu sei que
quem quiser fazer algum tipo de maldade, desvio de mercadoria, dinheiro...estd dormindo.
Na maioria das vezes quando a gente chega para entregar nas comunidades é 7-8 horas da
manha e estende-se esse horério até meio dia uma hora, no maximo. (Entrevista#12:
Embarcador, 2017)

« O rastreador ¢ via satélite e no Rio de Janeiro tem muita sombra, tem muita montanha. Ai
para facilitar o motorista liga para o rastreamento e pedi para abrir o bau para entrega tal. Ai
nosso rastreamento sabendo disso visualiza que a entrega tal é mais ou menos na area tal.
Bom, beleza, abre-se 0 bau. Ai o motorista tira mais 15 caixas, quer dizer, ele ja tira mais 15
entregas. Ele pede somente 3 x para abrir e ja faz todas as entregas. Ao passo que em outra
area sem sombra é um parto, tem que abrir toda vez. Demora muito mais. A tecnologia ajuda
em blindar a carga mas atrasa muito as entregas. (Entrevista#07: Embarcador, 2014)

« Areas criticas criticas criticas, que vao além do extremo risco. Eu néo consigo fazer nada,
ndo consigo entrar. Ai tenho que fazer um ponto de retira mével, terca, quinta e sabado. Se a
carga chegou aqui no CD segunda ela ndo vai para rua, ela fica aguardando e nesses dias eu
vou para uma area préxima esperar o cliente sair de dentro da comunidade das 9 as 17 horas.
Nessa area me exigiram “x” mil reais para eu poder entregar la dentro. Ai por causa do
compliance ndo pode, entdo tivemos que desenvolver esse método alternativo.
(Entrevista#17: Embarcador, 2017)

« E fundamental ter um mapeamento dos pontos de entrega e
parada na favela para que cruzando com as condi¢fes no last
mile possam propor estratégias mais adequadas em termos de
veiculo, seguranca, formas de relacionamento com os clientes e
ainda possiveis Centro Consolidadores de Carga.
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