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Resumo: O aumento das entregas de ultima milha, devido ao crescimento do comércio eletronico,
trouxe diversos desafios e, consequentemente, o aumento do nimero de falhas na entrega em
domicilio, gerando o retorno das remessas. O objetivo deste artigo € estudar as principais causas
de retorno e as alternativas presentes na literatura que melhor se adequem para o caso de produtos
financeiros tangiveis, como cartdes bancdrios, que sdo itens de pequeno porte e que requerem
seguranca. Sob a forma de um estudo de caso, sdo confrontadas as visdes das partes envolvidas na
operacdo de uma empresa bancdria brasileira: a empresa emissora, os operadores intermedidrios e
os consumidores finais. Varios aspectos podem estar atrelados as falhas de entrega em domicilio
para este tipo de produto, como seguranca, infraestrutura urbana e complexidade operacional. Com
as alternativas identificadas a partir da literatura, as percepg¢oes das partes envolvidas sdo acareadas
em relacdo aos fatores de maior importancia para uma alternativa de entrega. Com os resultados
obtidos, foi selecionada a alternativa de Pick-Up Point que atende aos fatores avaliados, como a
seguranca, o estado de conservacdo do produto e o tempo de entrega. Por fim, o grupo de gestores
da empresa emissora considerou a alternativa vidvel a realidade da empresa, com adaptagdes, apos
a apresentacdo da proposta.

Palavras-chaves: entrega em domicilio; falha de entrega; logistica de cartoes.

Abstract: The increasing number of last mile delivery due to the growth of electronic commerce
involved several challenges and, consequently, the increase in home delivery failures generating
parcel returns. The objective of this article is to study the main causes of returns and alternatives
presented in the literature that best suits the case of tangible financial products of a banking
company in Brazil to all involved parts of the operation, the emission company, the intermediate
operator, and the end customer. Tangible financial products such as credit and debit cards are
characterized by their small size and the high rate of missed deliveries. As case study, it was
confronted the perception of three groups related with the process: the clients, the intermediate
operators, and the issuing company. Based on the literature review, several factors may be related
to home deliveries failures for this type of product, such as lack of security, urban infrastructure
challenges, and operational failures. With the alternatives identified, all the parties involved to
the financial product last mile delivery will be then confronted regarding the feasibility of the
alternatives for delivering. The obtained results showed that the alternative that best suits the case
is Pick-Up Point that attend the main factors elected, the security, the product’s state of
conservation, and the delivery time. To conclude, a group of members from the issuing company
considered the proposed alternative was suitable, with modifications, according to the company’s
reality.

Keywords: home delivery; failed delivery; logistics of bank cards.



1. Introducao

A partir de 2001, o comércio eletronico experimentou um forte crescimento, resultando em um
aumento nas entregas aos consumidores (B2C) (GEVAERS; VAN DE VOORDE;
VANELSLANDER, 2011). Huang e Kuo (2008) reforcam que a qualidade do desempenho do
servigo logistico € um importante componente-chave de marketing, relacionado a satisfacdo do
cliente. No entanto, o servico de entrega de ultima milha, embora seja bastante conveniente para
o cliente, cria desafios logisticos significativos para as empresas, relacionados a diferentes
problemas com entregas em domicilio (AGATZ et al., 2008c). Um dos problemas € o alto grau de
falhas nas entregas, o que resulta em custos, quildmetros e emissdes extras (GEVAERS; VAN DE
VOORDE; VANELSLANDER, 2009). Combinado com o problema de falha na primeira tentativa
de entrega em domicilio, existe o problema do retorno e do retrabalho das operagdes de servigcos
logisticos, que devem ser reduzidos em um mercado competitivo (VAN DUIN et al., 2016).

Muitos autores estudam os desafios da entrega em domicilio e propdem alternativas focadas
no setor de varejo e alimenticio, analisando a perspectiva de clientes ou de operadores
intermedidrios, ou seja, a empresa responsdavel pela logistica de entrega de ultima milha
(GHAJARGAR; ZENEZINI; MONTANARO, 2016; OLIVEIRA et al., 2017; ZENEZINI et al.,
2018). Entretanto, hd na literatura poucos estudos que abordam especificamente a entrega de
produtos financeiros tangiveis, sob a perspectiva de clientes, operadores intermedidrios e a
empresa fornecedora do produto conjuntamente. Apesar da atividade principal do setor financeiro
ndo ter vinculo forte com a drea de logistica, Ballou (2006) afirma que com o aumento da
competicdo, a satisfacdo do cliente durante cada etapa do servigo passa a ser significativa, o que
eleva a importancia de preocupar-se com o0 servigo logistico mesmo no setor financeiro.

O servico de entrega de produtos financeiros tangiveis, como cartdes, faturas e outros
documentos, representa uma etapa de alta relevancia da experiéncia do cliente com a institui¢cao
financeira. Além de serem remessas de pequeno porte, existem outras particularidades desse tipo
de produto, quanto a questdes operacionais e seguranca. Afinal, produtos como um cartdo sao
essenciais para fideliza¢cdo de um cliente (VRANCART, 2007). Portanto, os servigos logisticos ao
cliente sao fundamentais e precisam ser cuidadosamente estabelecidos e conscientemente
proporcionados sempre que se pretende garantir essa lealdade (BALLOU, 2006).

Ante a este cendrio, este artigo possui o objetivo de estudar as causas do retorno e alternativas

de entregas, tendo como objetivos especificos: (1) identificar as causas de retorno que surgem com



a entrega domiciliar, (2) levantar na literatura as alternativas de entrega de sucesso e os fatores que
caracterizam essas alternativas, e (3) avaliar as alternativas levantadas na literatura para o caso de
produtos financeiros tangiveis de uma empresa brasileira com base na percep¢do da empresa
emissora, dos operadores intermedidrios e dos clientes finais sobre os fatores essenciais para uma
alternativa de entrega.

No Brasil, algumas iniciativas tém sido tomadas no sentido de implementar solugdes para
entregas de ultima milha, como redes de supermercados e livrarias, que apresentam a alternativa
de retirada de produtos especificos em lojas selecionadas (DA SILVA; DE MAGALHAES;
MEDRADO, 2019). Muitas pesquisas abordam a entrega de ultima milha de produtos de comércio
eletronico ou produtos alimenticios. Tais pesquisas apresentam problemas e solu¢des para entrega
em domicilio assistida, ndo apresentando outras causas de insucesso de entrega ndo assistida em
domicilio, ou seja, de produtos que podem ser depositados em caixas de correio. Com isso, 0
presente artigo traz contribui¢des tanto para a drea académica como para o setor produtivo. Para a
drea académica a contribuicdo € o entendimento das causas de insucesso e a avaliacdo das
alternativas de entrega mais adequadas especificamente para produtos financeiros, com suas
caracteristicas proprias. Para o setor produtivo, novos modelos de negdcios diferenciados,
especificamente voltados a entrega de produtos financeiros, podem ser desenhados e oferecidos

como um novo servico mais eficiente.

2. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura foi dividida em 3 subsecdes que possuem o objetivo de (2.1) descrever
os processos de distribuicdo de ultima milha e explorar os desafios de entrega em domicilio
apresentados na literatura, (2.2) identificar quais os motivos de falha na entrega e (2.3) encontrar
as solucdes propostas na comunidade académica a fim de melhorar a eficiéncia de entrega.
2.1. Distribuicao de ultima milha e desafios de entrega em domicilio

A distribui¢@o de ultima milha pode ser definida como a dltima etapa do servico de entrega
entre uma empresa e um consumidor (B2C), em que a remessa € entregue ao destinatirio, em sua
casa ou em um ponto de coleta (PUNAKIVI, YRIOLA, HOLMSTROM, 2001). Vérios autores
afirmam que a distribuicdo de ultima milha é considerada uma das etapas mais caras, menos
eficiente e mais poluentes de toda cadeia logistica de distribuicdo (AGATZ et al., 2008; DUARTE
et al., 2019; GEVAERS; VAN DE VOORDE; VANELSLANDER, 2009; GHAJARGAR;



ZENEZINI; MONTANARO, 2016; JANJEVIC; WINKENBACH, 2020; VAN DUIN et al., 2016;
VISSER; NEMOTO; BROWNE, 2014; XIAO et al., 2017).

A principal forma de distribuicio de ultima milha praticada no Brasil € a entrega em domicilio
(DE OLIVEIRA et al., 2019) e embora as entregas domiciliares sejam mais convienientes na
perspectiva dos consumidores, atualmente a ultima milha até o domicilio estd associada a varios
desafios que dificultam sua eficiéncia (BULDEO RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019). Dentre
os desafios encontrados na literatura, os principais relacionados a entrega em domicilio sdo o alto
custo (ALLEN et al., 2018; GEVAERS; VAN DE VOORDE; VANELSLANDER, 2014;
GUERRERO-LORENTE; GABOR; PONCE-CUETO, 2020; VAN DUIN et al., 2020), as janelas
de entrega, para o caso de entregas presenciais (AGATZ et al., 2008; FLORIO; FEILLET;
HARTL, 2018; RINCON-GARCIA et al., 2018; TANIGUCHI; THOMPSON; QURESHI, 2020;
ZHU; DOU; QIU, 2019), o problema de roterizacdo de veiculos em dreas urbanas (FLORIO;
FEILLET; HARTL, 2018; REYES; SAVELSBERGH; TORIELLO, 2017; RINCON-GARCIA et
al., 2018; TANIGUCHI; THOMPSON; QURESHI, 2020), e as questdes sobre a sustentabilidade,
quanto a questdes ambientais (HOFER et al., 2020; KULINSKA; KULINSKA, 2019; LEMKE;
IWAN; KORCZAK, 2016; VAN DUIN et al., 2020; VISSER; NEMOTO; BROWNE, 2014).
2.2. Motivos da falha de entrega

O retorno de um item pode ser uma consequéncia da falha na entrega de ultima milha, que
gera um impacto negativo para todas as partes da cadeia de distribuicdo, desde operadores
logisticos e os fornecedores do produto até os seus clientes e a sociedade como um todo, como 0s
custos de retrabalho no processo (BULDEO RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019). Van Duin et
al. (2016) afirmam que na maioria das vezes, a falha de entrega estd associada a ineficiéncia da
estratégia de janelas de entregas, ocasionando o desencontro entre o entregador e o destinatario,
que necessita estar presente em sua residéncia para receber a remessa.

Todavia, ha casos em que a remessa pode ser depositada na caixa de correio € mesmo assim, a
entrega ndo ¢é efetiva. Alguns estudos mostram que outra causa para falha na entrega em domicilio
estd associada ao local, por conta da dificuldade de acesso e da seguranca na regido, ocasionando
a perda ou o roubo da mercadoria (DUARTE et al., 2019; JANJEVIC; WINKENBACH, 2020;
JUNTTTI; COSTA; NASCIMENTO, 2019; XIAO et al., 2017), independentemente da entrega de

remessas ser assistida ou nio.



Duarte et al. (2019) estudaram a distribui¢do em locais mais carentes de cidades brasileiras e
afirmam que o servigo de entrega em domicilio € bastante ineficiente em comparagdo com regioes
mais abastadas. Isso ocorre devido a falta de infraestrutura e ao alto risco que essas regides
apresentam, dificultando a entrega de um produto, principalmente se este produto possui um alto
valor agregado. Janjevic e Winkenbach (2020) reconhecem que a seguranca na drea de entrega
tem um impacto direto na rede de distribuicdo e € um fator particularmente importante nos
mercados emergentes. Em uma pesquisa realizada entre empresas envolvidas na distribuicdo de
cargas em Sdo Paulo, o roubo e a entrega de cargas em dreas inseguras foram identificados como
um problema importante pela maioria dos entrevistados (VIEIRA; FRANSOO; CARVALHO,
2015). Consequentemente, conclui-se que a falha na entrega de dltima milha, sendo ela assistida
ou ndo, pode ser mais recorrente de acordo com aspectos sociodemograficos do local, como mostra
o estudo de Janjevic e Winkenbach (2020) sobre as diferencas da entrega em paises desenvolvidos
e mercados emergentes, que apresentam maiores problemas de seguranga, por exemplo.

Estratégias de distribui¢do de ultima milha devem considerar vérios elementos do contexto
local, como caracteristicas da demanda local e preferéncias do cliente, regulamentos em vigor ou
caracteristicas operacionais do ambiente em que operam (JANJEVIC; WINKENBACH, 2020).
Ademais, a variabilidade do volume de remessas por regido e a sazonalidade da demanda
produzem muito mais complexidade para organizar o planejamento logistico e cumprir as entregas
de ultima milha, pois elas precisam ser entregues aos consumidores finais dispersos em uma ampla
faixa geografica com contextos diversificados (XIAO et al., 2017). Alguns autores reforcam que,
com o aumento do nimero de remessas, as operagdes de distribuicdo de tltima milha tornam-se
mais complexas, causando o aumento de falhas operacionais atreladas a primeira tentativa de
entrega (CAROTENUTO et al., 2018; MORGANTI et al., 2014).

2.3. Alternativas de entrega de ultima milha
O Quadro 1 sintetiza publicacdes que estudam a entrega de tltima milha com diferentes focos

de estudo e a propostas de abordagem (alternativas de controle/entrega, tecnologias e modelos).



Quadro 1 — Sintese de alternativas de entrega de ultima milha

Ano Autores Foco do estudo Proposta do estudo Pais
2006 Zhang, Yue e Wang Aplicagdo dfo gRil:tIi]zana OPEraga0 | pastreamento com RFID China
2014 | Visser, Nemoto e Browne Meio ambiente PP e veiculo elétrico Irlanda
2014 Gevaers, Van de Voorde e Comparagaq de custos de zonas Modelo de simulagio Bélgica
Vanelslander rurais e urbanas
2016 Ghajargar, Zenezini e Perspectiva do consumidor APS Itélia
Montanaro
2016 Van Duin et al. Relacio entre local e eficiéncia de PP Irlanda
entrega
2016 | Lemke, Iwan ¢ Korcazak | \mpacto daalocagio de armdrios APS Polonia
no meio ambiente
2017 Xiao et al. Divergéncia espacial PP China
Modelo de rotas de
Reyes, Savelsbergh e Reducdo da distancia percorrida e | veiculo para cendrio com
2017 . . . . EUA
Toriello impacto ambiental entrega em domicilio e
trunk delivery
2017 Oliveira et al. Perspectiva do consumidor APS Brasil
Modelo matemadtico de
2018 Florio, Feillet e Hartl Janela de entrega rotas para maximizar Europa
entregas com sucesso
2018 Rincon-Garcia et al. Janela d§ entreg~a com horano de Modelo de fotemza(;ao UK
circulacgdo restrito de veiculos
2018 Carotenuto ef dl. Distancia percorrida ¢ imapacto PP ¢ APS Itlia
ambiental
2018 Zenezini et al. Perspectiva do setor de entregas PP Italia
(correios e carriers)
2018 Yuen ef al. Processo de tomac'la de decisdo de APS Singapura
consumidores
2019 Da Silva, De Magalhdes e Perspectiva do consumidor PP Brasil
Medrado
2019 Kulinska e Kulinska Impactos ambientais Crowdshipping Poldnia
2019 Buldeo Rai, Vt.:rhnde e Usoe deslocgmento do PP Bélgica
Macharis consumidor
Perspectiva do consumidor, .
2019 Leetal operador logistico e fornecedor Crowdshipping EUA
2019 Zhu, Dou e Qiu Andlise da tomadq de decisdo do PP, Crowdshipping e China
consumidor drones
2020 Van Duin et al. Eficiéncia de custo e impacto APS Holanda
ambiental
Framework das
2020 Janjevic e Winkebach Infraestrutura urbana caracteristicas de Franca
diferentes estratégias
2020 Hofer et al. Perspectiva do consumidor e APS Austria
impacto ambiental
Taniguchi, Thompson e Analise do custo/beneficio de éPS’ cr?w'dsth PIng,
2020 . . . veiculo elétrico e modelo -
Qureshi tecnologias na Logistica Urbana L
otimizac¢do de rota
2020 Bjerkap, Bjgrgen e Comportamento do consumidor PP Noruega
Hjelkrem no deslocamento urbano
2020 Guerrero-Lorente, Gabor e Alocagdo e custos operacionais APS Espanha

Ponce-Cueto




Pugliese, Guerriero e Andlise sistematica de sistemas de

2020 Macrina entrega e problema de rotas Drones Itdlia

Nota: Automated Pickup Station (APS); Pickup Point (PP).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para muitas das propostas observadas foram avaliadas as perspectivas de clientes ou
operadores intermedidrios em relacdo a sua receptibilidade. Todos os estudos citados apresentam
alguma forma de aumentar a efici€ncia da entrega em ultima milha e minimizar as falhas de entrega
em domicilio apresentando alternativas de entrega como PP (ponto de coleta), o APS (Ponto de
Coleta Automatizado), Crowdshipping (entrega feita por pessoas ndo especializadas empregadas
temporariamente a uma empresa transportadora), Trunk Delivery (entrega no porta-malas), drones
e veiculos elétricos.

Outras tecnologias e modelos matemdticos também sdo introduzidas como forma de suporte
para o melhor controle e uso das alternativas de entrega. Sao exemplos destas tecnologias/modelos
o monitoramento por RFID e as heuristicas de otimizacdo de rotas e de janela de entrega.

As alternativas de entregas encontradas na literatura e sintetizadas no Quadro 1 possuem
diferentes focos relacionados a aspectos econdmicos, sociais € ambientais, cada qual tendo
vantagens e desvangens associadas as caracteristicas do produto e do servigo.

Diversos autores mostram através de estudos do comportamento de consumidores, que a
entrega em domicilio ainda € a preferida, por ser realizada por profissionais e ser conveniente para
o consumidor, que nao necessita se deslocar de sua residéncia (DA SILVA; DE MAGALHAES;
MEDRADO, 2019; OLIVEIRA et al., 2017; ZHU; DOU; QIU, 2019). Entretanto, segundo Zhu,
Dou e Qiu (2019) outro fator importante para mudanca do comportamento do consumidor na
adocdo de alternativas de entrega € a experiéncia do cliente quanto ao servi¢o. Da Silva, De
Magalhades e Medrado (2019) mostram que muitas vezes a falha de entrega ou até mesmo a longa
espera pelo produto pode fazer com que o consumidor prefira se auto servir com locais alternativos
em hordrios mais flexiveis.

Alternativas de entrega popularmente conhecidas e apresentadas por Allen, Thorne e Browne
(2007) como PP e APS, sdo bastante estudadas na Europa e nos EUA. As redes de PP operam
através de lojas locais, onde os pacotes gerados pelo mercado de vendas a distincia sdo deixados
para coleta pelos seus destinatarios. Em geral, os PPs s@o atendidos cinco (5) dias por semana,
durante o hordrio de funcionamento da empresa anfitrid (lavanderias, lojas de conveniéncia, etc.),

a qual fica sob a responsabilidade de guardar o produto até que o consumidor venha retirar. J4 na



segunda categoria - redes de APS - os clientes podem retirar pacotes a qualquer hora do dia dos
armarios com uma contrasenha, nos sete (7) dias da semana, geralmente localizados em shopping
centers, postos de gasolina, estagdes de trem ou na rua. As redes de APS tém vantagens como a
flexibilidade do horario de funcionamento em comparacdo com as agéncias dos correios,
oferecendo aos consumidores a op¢ao de retirar seus pacotes na hora que lhes convier, bem como
0s custos mais baixos no transporte para os operadores logisticos em comparagdo com a entrega
em domicilio (MORGANTI et al., 2014; OLIVEIRA et al., 2017). Porém tambem sao reportadas
desvantagens como alto custo de instalacdo, dificuldade de aceitacio do consumidor para se
adequar ao auto servico e a implementacdo do sistema de coleta que garanta a seguranga do
produto e do consumidor (ZENEZINI et al. , 2018).

Ambas alternativas (PP e APS) possuem caracteristicas comuns como a entrega da remessa em
ponto focal sem ser o domicilio, o que obrigaria o consumidor a locomover-se até o PP e retirar
seu produto. Além disso, ao comparar-se com a entrega em domicilio, do ponto de vista dos
operadores intermedidrios, hd uma reducdo de custos com o transporte e reducdo de emissao de
gases provenientes das vans de entrega, com a reducdo da quilometragem e a possibilidade de
consolidar um maior volume de carga. Ademais, com pontos de coleta, reduz-se a chance de
extravio e problemas com enderecos errados ou de dificil acesso, diminuindo a falha de entrega
(VAN DUIN et al., 2016). Entretanto, Hofer et al. (2020) questionam o qudo benéfico essas
vantagens seriam do ponto de vista do consumidor, visto que este deve se deslocar para retirar o
produto, tendo um custo e impacto ambiental individual associado.

Uma alternativa também bastante referenciada na literatura € o Crowdshipping, que envolve
entregadores ndo contratados oficialmente pela empresa logistica, que utilizam tecnologias moveis
para oferecer servicos logisticos que estejam em sua rota. Assim, aplicativos fornecem um meio
de intermediar remetentes e viajantes de maneira ad-hoc. Em geral, as plataformas on-line do
Crowdshipping facilitam a comunicagdo em tempo real e servi¢os de rastreamento mais avancados
que os transportadores logisticos tradicionais. A plataforma digital, no entanto, € uma barreira para
grupos populacionais que ndo tém acesso a tecnologia de dispositivos conectados ou a uma conta
de transacdo. O Crowdshipping tem um enorme potencial para reduzir o nimero de veiculos de
carga que operam em dreas urbanas e reduzir os custos operacionais das transportadoras

(TANIGUCHI; THOMPSON; QURESHI, 2020).



Como desvantagem do Crowdshiping tem-se a abrangéncia limitada, pelo fato dessa
alternativa estar menos propensa a oferecer servicos de entrega para longas distancias ou ainda
que solicitam prazos de entrega rigorosos. Ademais, Devari et al. (2017) trazem preocupacdes do
cliente com relacdo a confiabilidade, privacidade e responsabilidade ao contemplar o uso desses
servicos. Os parceiros-motorista ndo sao funciondrios de uma empresa e, portanto, assumem sua
propria responsabilidade ao entregar solicitagdes de Crowdshipping (LE et al., 2019).

Outra iniciativa € o trunk delivery, o qual um provedor de servicos de logistica pode obter
acesso tempordrio ao porta-malas do carro do cliente para realizar a entrega € ndo em sua
residéncia. A entrega pode ocorrer, caso seja cronometrada com cuidado, em um local mais
préximo ao centro de distribuicdo ou mais perto de outros locais de entrega . A idéia inovadora
utiliza tecnologias de rastreamento e controle do porta-malas do veiculo dos cliente, no entanto, as
questdes de confianca e seguranca sio dois obstdculos (TANG; VEELENTUREF, 2019). O estudo
de Reyes, Salvelsbergh e Toriello (2017) revela que pode ser alcangada uma redugao significativa
da distancia total percorrida, principalmente quando a entrega via trunk delivery é usada como
alternativa a entrega domiciliar tradicional, dando flexibilidade sobre a escolha do local de entrega
e trazendo beneficios econdmicos e ambientais. No entanto, os itinerdrios previstos nao serao
perfeitos, havendo demandas inesperadas devido ao constante deslocamento da posi¢do do veiculo.
Pode-se existir a dificuldade no planejamento de rotas robustas de entregas em porta-malas e no
ajuste dinamico de rotas com base na localizac¢do do cliente em tempo real, o que sugere caminhos
interessantes para pesquisas futuras.

Outras solugdes como o uso de drones e veiculos elétricos estdo bastante atreladas a questdes
ambientais. O uso de drones no processo de entrega reduz o ruido e evita o aumento do
congestionamento na drea urbana e as emissdes de COz. Por outro lado, os drones tém uma
capacidade menor de transporte e tempo de uso (autonomia) do que os veiculos clédssicos
(PUGLIESE; GUERRIERO; MACRINA, 2020). Em relacdo a veiculos elétricos, devido ao maior
valor de aquisicdo de veiculos elétricos no Brasil, barreiras financeiras foram observadas por De

Mello Bandeira et al. (2019).

3. Metodologia
O caso estudado nesta pesquisa tem um cardter exploratério e busca avaliar alternativas

voltadas para a logistica de entrega de produtos financeiros na ultima milha apds uma anélise das



causas de retorno na literatura. Para isso a metodologia foi divida em 3 subsecdes que abordam: a
descricdo do objeto de estudo na empresa emissora (3.1), os procedimentos de pesquisa
empregados (3.2) e a forma de coleta de dados e de andlise de resultados (3.3).
3.1 A Empresa Emissora

O objeto focado neste estudo de caso € o processo de entrega de ultima milha de cartdes de
uma das maiores instituicdes financeiras da América Latina. Por se tratar de uma empresa de
grande porte e com um volume de entrega de aproximadamente 2 milhdes de cartdes ao més, ha
uma expectativa na qualidade de servigo elevada na perspectiva de seus clientes. A Figura 1 mostra
o macro fluxo da cadeia de entrega, contemplando a emissdo do cartdo, quando o pedido € feito
pelo cliente; a producdo dos cartdes; a entrega, na qual ocorre todo processo de coleta, roterizagao

e entrega de ultima milha; as tratativas de insucessos de entrega; e a devolugdo dos cartdes.

Figura 1 — Macro fluxo da jornada do cliente.

(lg Etapa de solicitagdo ) (lg Compreende desde ( §, Comtempla desde a ) € Durante a etapa de ) (lg Devolugio
2 do cartdo, g a producdo e @ coleta nas fébricas § entrega ao cliente, g definitiva ap6s
E contemplando todo == personalizacdo at€ a || & até a entrega efetiva 2 compreende a = impossibilidade de
/= o processo de £ expedicdo dos /= do cartdo, seja no & tratativa de % tratativa de
aprovacao de A~ cartdes, bem como enderego de ™ eventuais A insucesso. Acarreta
crédito, atribuig@o tratativa de residéncia, de insucessos, seja na destrui¢do fisica
do endereco de eventuais trabalho, ou em direto no dos cartdes e ndo
entrega e efetivacao ocorréncias. uma agéncia fornecedor, ou atendimento ao
da emissdo do banciria. envolvendo fluxos cliente final.
cartdo. internos no banco,
com ou sem contato
L g L g L g L com o cliente final. ] L

Fonte: Elaborado pelos autores.

A operacdo de entrega inicia a partir do momento da emissdo, quando define-se o endereco de
destino, a modalidade de entrega e o operador intermedidrio, ou seja, o agente que realizard a
entrega de ultima milha. Para cartdes de crédito, um sistema poderd indicar a entrega com
rastreamento ou nao, de acordo com os fatores: tipo de cartdo de crédito, motivo de emissao, limite
de crédito e drea de risco. Para cartdes de débito, um outro sistema € utilizado, que impede a
parametrizacdo da escolha de modalidade de acordo com os fatores citados.

As entregas também podem variar quanto ao seu destino - agéncias; residéncias; ou empresas
— e quanto aos prazos de entrega, por existirem diferentes operadores intermedidrios e demandas
de todas as regides do Brasil, sendo mais de 50% do total de entregas realizadas nos estados de SP
e RJ. Todas essas variagdes refletem no custo da operacdo tanto para a empresa emissora, quanto
para os operadores intermedidrios. As empresas que realizam a operacdo de entrega de remessa

sdo os Correios (para entregas sem rastreamento via FAC simples, ou seja, modalidade para




remessa de grandes quantidades de Cartas Comerciais com custo reduzido e prazo mais longos, e
com rastreamento via Sedex, ou seja, modalidade de custo mais elevado com prazos de entrega
mais curtos), e as couriers (para entregas com rastreamento, de custos maiores € prazos menores,
sendo que uma das couriers ja trabalha com a alternativa de Crowdshipping).

Caso o operador intermedidrio ndo consiga realizar a entrega do cartdo, este retorna para a base
do operador intermedidrio e entra no fluxo de custédia de cartdes. O fluxo de custédia é uma
tratativa, na qual a empresa emissora tenta contatar o cliente ou agéncia mantenedora para
confirmar o endereco cadastrado ou providenciar um endereco alternativo para realizacdo da nova
tentativa de entrega. Caso o cliente ndo queira o cartdo ou ja tenha solicitado uma nova via, a via
que esté custodiada serd devolvida. Caso contrario, a nova instrug@o de entrega serd repassada para
o operador intermedidrio, que realizard uma nova tentativa de entrega. Caso a falha de entrega do
cartdo persista, o mesmo € devolvido e destruido.

Para controle da operagdo, a empresa emissora utiliza indicadores de desempenho junto aos
operadores intermedidrios. Para identificacdo das falhas de entrega € utilizada a taxa de devolucao,
calculada a partir da fragao do volume de devolugdes pelo volume total de entregas. A Tabela 1
apresenta as taxas de devolugdo referentes as entregas de cartdes para enderecos residenciais e
comerciais na modalidade com rastreamento, que representam 48% do total de entregas realizadas.
Os valores apresentados foram disponibilizados pela empresa e constituem dados histdricos

sistematicamente coletados de abril a novembro de 2020, periodo de realizacdo do estudo.
Tabela 1 — Taxa de devolug@o.
04/2020  05/2020  06/2020  07/2020  08/2020 09/2020 10/2020 11/2020
% Devolucao 3% 3% 4% 2% 2% 2% 2% 2%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pela taxa de devolugdo pode-se evidenciar a existéncia de falhas de entrega de ultima milha no
processo, e apesar das taxas analisadas serem percentualmente baixas, o volume médio de 2
milhdes de cartdes a0 més faz com que o volume de devolugdo seja significativo nos processos
logisticos da empresa emissora e na satisfacdo dos clientes em relag@o a entrega de dltima milha.
3.2 Procedimento de pesquisa

Os procedimentos adotados na pesquisa sdo apresentados esquematicamente conforme a
Figura 2. Inicialmente foi feita uma revisdo da literatura com o objetivo de identificar as

alternativas de entrega de ultima milha e os fatores de desempenho que caracterizam cada uma.

Figura 2 — Procedimento de pesquisa.



Revisdo da Literatura eIdentificar alternativas de entrega e fatores de desempenho;

* Anélise dos dados disponibilizados pela institui¢cdo financeira para

Estudo de caso efetuar um diagnéstico da logistica vigente de entregas;

* Aplicagdo de questiondrio de perspectiva a clientes, a operadores

Avaliacdo Cruzada . o . ;
intermedidrios e a empresa emissora;

*Proposicdo de alternativas de acordo com os fatores avaliados e

Andlise Final adaptacdo da alternativa pelo grupo de gestores da empresa emissora.

AN AN

Fonte: Elaborado pelos autores.
Na sequéncia, a partir de dados disponibilizados pela instituicdo financeira foi efetuado o

diagnostico do processo logistico vigente de entregas, mostrando sua relevancia, as causas de
retorno e o impacto gerado. Apds o diagndstico, foi aplicado um questiondrio a publicos diferentes:
clientes, operadores intermedidrios e empresa emissora, com o intuito de coletar dados sobre as
preferéncias de cada grupo acerca dos fatores que caracterizam as entregas.

A fim de proceder uma avaliagdo cruzada das preferéncias de cada publico, foram utilizados
fatores que caracterizam as alternativas de entrega encontradas na revisdo da literatura. O
questiondrio foi baseado em fatores que determinam a escolha de uma alternativa na perspectiva
dos clientes (BULDEO RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019; DA SILVA; DE MAGALHAES;
MEDRADO, 2019; HOFER et al., 2020; LEMKE; IWAN; KORCZAK, 2016; YUEN et al.,
2018), dos operadores intermedidrios e da empresa emissora (HUBNER; KUHN;
WOLLENBURG, 2016; JANJEVIC; WINKENBACH, 2020; LIM; JIN; SRAI, 2018) por uma
alternativa de entrega.

Por fim, foram analisadas as respostas dos questiondrios, sendo proposta uma alternativa
baseada nos fatores observados na literatura e avaliados como mais significativos. Um grupo de
gestores da empresa emissora dos cartdes foi criado para avaliar a alternativa proposta, fazer
contrapontos e propor adaptacdes para deixa-la aderente a realidade da empresa.

3.3. Forma de coleta de dados e de analise de resultados

Trés questionarios foram empregados com perguntas voltadas a obtencdo das percepcdes de
clientes, operadores intermedidrios e empresa emissora. As alternativas de entrega e os fatores
selecionados na literatura (BULDEO RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019; COSTA; SILVA;
VIEIRA, 2018; GHAJARGAR; ZENEZINI; MONTANARO, 2016; LE et al., 2019; YUEN et al.,

2018) que influenciam a escolha das alternativas de entrega de tltima milha utilizadas na pesquisa



sdo mostradas no Quadro 2. Todos os questiondrios continham questdes sobre quais alternativas
de entrega eram conhecidas, uma avaliacdo dos fatores caracteristicos das alternativas pelo grau
de importancia em uma escala de 0 a 5 e perguntas abertas para possiveis sugestdes de melhoria

do processo.

Quadro 2 — Alternativas de entrega e fatores caracteristicos das alternativas.

o PP Tempo de entrega
20 Acessibilidade da alternativa
E APS Seguranga .
8 8 Visibilidade do pedido — rastreamento
§ Crowdshipping % Estado de conservacdo da remessa
b= B~ Flexibilidade de hordrio de entrega/recebimento
g Drone Sustentabilidade da alternativa
i Veiculo elétrico Custo
Trunk Delivery Praticidade (de uso)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para os questiondrios da empresa emissora e dos operadores intermedidrios, em particular,
focou-se também questdes relacionadas as dificuldades na entrega, visto a proximidade destes
grupos com o processo em si. O questiondrio enviado aos clientes continha questdes mais
relacionadas a experiéncia de falhas e satisfacdo da entrega de cartdes, com o intuito de entender
quais os motivos das falhas percebidas.

Para aplicag¢do na empresa emissora, foi enviado um questiondrio online para drea de operagdes
logisticas com um total de 38 funciondrios, respondidas por analistas, coordenadores e gerente.
Para os operadores intermedidrios, também foi enviado um questiondrio online para funcionérios
das couriers e dos Correios que gerenciam as operagdes de coleta, roterizacdo e entrega de dltima
milha. Para os clientes, no questiondrio aplicado online, além das questdes sobre a preferéncia
quanto aos fatores citados, também foram abordadas questdes sobre o perfil do cliente, para
entender se a regido e outros fatores sociais poderiam afetar a percep¢ao destes sobre a entrega de
tltima milha.

No Quadro 3 sdo apresentados os membros do grupo de gestores da empresa emissora que
avaliaram a viabilidade das alternativas propostas e sugeriram adaptacdes a luz da realidade da

empresa:



Quadro 3 — Cargo, tempo no cargo e atribuicdes dos membros do grupo de gestores da empresa emissora.

Cargo Tempo no cargo Atribuicoes

Responsdvel por gerenciar desde a etapa de fabricagdo até a

entrega final do cartdo, garantindo que todos os pedidos do
Gerente da drea de
1 ano cliente estejam sendo processados e entregues pelos canais e
Operagdes Logisticas
nos prazos corretamente, com a tomada de decisdes

estratégicas do negdcio.

Tem o objetivo de revisar da toda jornada de entrega de cartio
Coordenadora de Entregas 1 ano ) )
para transformar a cadeia de valor do cliente.

Responsavel por prezar pela melhor experiéncia do cliente e

prover um bom suporte e atendimento ao mesmo, eliminando
Coordenador de
2 anos desperdicios, com a melhoraria continua de processos, dando
Qualidade de Entrega
suporte a Operacao na solucdo de problemas e o controle de

reclamagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. Resultados e discussoes
A pesquisa feita através dos trés questiondrios foi conduzida online durante os meses de julho

e agosto de 2020. Ao todo, foram coletadas respostas de 105 clientes, 20 operadores intermedidrios
e 21 funciondrios da empresa emissora. Os resultados foram divididos em quatro secdes: (4.1)
Resultados coletados do questiondrio de clientes, (4.2) Resultados coletados do questiondrio de
operadores intermedidrios, (4.3) Resultados do questiondrio da empresa emissora, e (4.4)
Avaliacdo cruzada dos resultados e proposta de alternativa.
4.1. Perspectiva dos clientes

Para uma demanda de 2 milhdes de clientes ao més, foi obtida uma amostra de 105
respondentes, o que representa 90% de confiabilidade da amostra com 8% de margem de erro. Os
resultados do questiondrio aplicado aos clientes representaram respostas de 80% do Estado de Sao
Paulo, 10 % do Rio de Janeiro e os demais Estados — GO, ES, RS, PE, MG, MS — representaram
10% do total. A faixa etéria dos respondentes foi composta por: 50% entre 20 a 30 anos, 15% entre
40 a 50 anos e 35% entre 50 a 65 anos de idade. Da faixa salarial, 59% foi classificada como classe
A e B, 23% de classes C, 17% de classe D, e 1% de classe E, de acordo com a classe social adotada
pelo critério faixas de saldrio-minimo do IBGE (2020).

Sobre a experiéncia do cliente quanto as entregas de cartdes, acima de 50% dos respondentes

possuiam pelo menos um cartdo de uma instituicdo financeira tradicional, ou seja, revela que



muitas pessoas ainda adotam as formas de pagamento via cartdo bancario. No Quadro 4 sdo
apresentados os resultados referentes a satisfacdo na entrega do cartdo e os motivos pelos quais a

foram dadas tais avaliagdes.

Quadro 4 — Resultados do grau de satisfacdo na entrega do cartdo e motivos

Grau de Satisfacao Motivos apresentados

) o Entrega antes do prazo, sem problemas na entrega, seguranca, rapidez na entrega, sem
Muito satisfeito . o o )
custo, facilidade e praticidade na solicitacdo, tempo e prazo de entrega, qualidade do

(58%)

produto, boas condi¢des do produto, acompanhamento do pedido pelo App;
Satisfeito Facilidade na solicitagdo, sem problemas de entrega, cumprimento de prazo, rapidez
(29%) na entrega;

Razoavelmente satisfeito | Problemas de entrega, prazo de entrega longo, problemas de cadastro de endereco;

(6%)

Insatisfeito Entrega demorada, péssimo meio de entrega e forma de atendimento;
(5%)
Muito insatisfeito Entrega demorada, retirada do cartio na agéncia, extravio da remessa.
(3%)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo as falhas de entrega, 18% responderam que tiveram alguma ocorréncia no ultimo
ano. Dos clientes que reportaram falha de entrega, foram analisadas as respostas sobre o motivo
da falha e percebeu-se que a falha estd ligada ao ndo recebimento da remessa e a espera de longo
prazo — exemplos citados: “Nao recebi o cartdo”, “Demora”, “Cartdo chegou com atraso de
meses”, “Erro na emissao”, “Nao chegou, pedi a reemissao”, “O banco informava que entregou o
cartdo mas eu ndo recebi”’, “O cartao foi extraviado 3x, fiquei mais de um més sem acesso a minha
conta” e “Recebi a senha antes do cartdao”. Os motivos, portanto, mostraram-se alinhados a
seguranca, pelos relatos de extravio da remessa ou nao recebimento por possiveis casos de roubo,
e ao tempo de entrega, o que por consequéncia, foram refletidos na avaliacio seguinte.

Na perpectiva dos clientes, a avaliagdo de cada fator analisado foi feita de acordo com a média
ponderada do grau de importancia de cada respondente, ajustando-se a escala de avaliacao de 0,

para a nota minima, a 10, para a nota maxima (Tabela 2).



Tabela 2 — Fatores avaliados pelo grau de importancia pelos clientes.

Grau de importancia

Fatores avaliados Avaliacao Muito Razoavelmente Pouco Sem
Importante . . A
Importante importante importante  Importincia
Seguranca da Remessa 9.3 81% 10% 2% 7% 1%
Estado de Conservagdo 0.1 7% 1% 3% 9% 0%
do Produto
Tempo de Entrega 8.6 54% 32% 2% 10% 1%
Rastreabilidade 8.5 52% 30% 8% 10% 1%
Acessibilidade 8.3 49% 30% 10% 11% 1%
Flexibilidade 8.2 50% 27% 11% 11% 1%
Custo 8.1 44% 37% 4% 10% 5%
Praticidade 8.0 44% 30% 12% 12% 2%
Sustentabilidade 7.6 32% 29% 26% 12% 1%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dos fatores avaliados pelos clientes, nota-se que questdes de seguranca e estado de conservagao
foram consideradas as mais importantes, sugerindo-se que o valor do produto pode estar atrelado
a importancia dada na perpectiva dos clientes que possuem contas bancdrias vinculadas ao cartao
e, portanto, pode-se considerar um produto de alto valor e de alta vulnerabilidade. Duarte et al.
(2019) afirmam que quanto menor o volume e mais valioso o produto for, maiores sdo as chances
de roubo e casos de extravios. No estudo realizado por Oliveira et al. (2017) sobre APS, questdes
de seguranca e protecdo resultam como um elemento crucial a ser considerado ao planejar uma
rede APS. Em cidades da América Latina, remessas sem supervisdo podem representar uma
tentacdo maior para assaltos e furtos, podendo aumentar o risco para os usudrios durante as
operacdes (OLIVEIRA et al., 2017).

No estudo de Ghajargar; Zenezini e Montanaro (2016), os clientes entrevistados opinaram sobre
os fatores mais importantes para um bom servi¢o de entrega, cujas indicacdes foram a qualidade
do servico e a possibilidade de escolha de horério e local de entrega (flexibilidade). Os fatores
menos importantes indicados foram a possibilidade de escolher entre diferentes opgdes de
embalagem e eco-sustentabilidade. Ao comparar a presente pesquisa e o referido estudo nota-se a
concordancia entre os estudos sobre o fator de menor importancia considerado pelos clientes,
apresentando uma menor relevancia das questdes de sustentabilidade.

Sobre a questdo de sugestdes de melhoria, foram apontados os fatores a serem melhorados:
tempo/prazo, rastreabilidade, sustentabilidade, reducido de embalagem da remessa, comunicagao,

flexibilidade de hordrio e seguranca. Quanto a sugestoes de alternativas de entrega, a tinica que se



diferenciou das alternativas citadas no estudo foi o “Locker com emissdao instantdnea”, que
entende-se como uma adaptacdo do APS.
4.2. Perspectiva dos operadores intermediarios

Sobre a maior dificuldade para realizacdo de entrega dos cartdes, as respostas mais frequentes
foram os casos de: endereco incorreto e desatualizados; falta de comunicacio entre os clientes,
operadores intermedidrios e empresa emissora; dificil acesso em alguns locais de entrega; e casos
de fraudes e extravios da remessa. Alguns respondentes afirmam que fatores como auséncia de
destinatdrio, custo e prazos também sao dificuldades para este tipo de entrega.

Dos fatores avaliados pelo grau de importancia, os resultados na Tabela 3 mostram que
“Seguranca da remessa” e “Rastreabilidade” s@o reconhecidos como os mais relevantes, seguidos
da “Acessibilidade” e “Tempo de entrega”, o que condiz com as respostas quanto a questdo da
dificuldade de entrega de cartdes. A seguranca na entrega € de grande importancia para operadores
logisticos, visto que as transportadoras precisam lidar com aspectos de risco relacionados a furtos

e roubos de carga (PORTUGAL; MORGADO; LIMA JIjNIOR, 2011).

Tabela 3 — Fatores avaliados pelo grau de importancia pelos operadores intermediarios.

Grau de importéancia

Fatores avaliados Avaliacao Muito Razoavelmente Pouco Sem
. Importante . . .
1mportante 1mportante 1mportante Importéancia
f:lizzzga da 9.6 849% 1% 5% 0% 0%
Rastreabilidade 9.5 79% 16% 5% 0% 0%
Acessibilidade 9.3 74% 16% 11% 0% 0%
Tempo de entrega 9.1 74% 5% 21% 0% 0%
Custo 8.8 53% 37% 11% 0% 0%
Estado de
Conservacdo do 8.8 63% 16% 21% 0% 0%
produto
Flexibilidade 8.4 47% 32% 16% 5% 0%
Praticidade 7.9 37% 26% 32% 5% 0%
Sustentabilidade 7.3 37% 26% 5% 26% 5%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos fatores de menor importancia observam-se a sustentabilidade e a praticidade da
alternativa. Stathopoulos, Valeri e Marcucci (2012) revelam que, apesar do forte apoio de
legisladores e empresas em incentivos de uso de veiculos ecolégicos, apenas 10% das empresas
de transporte de carga percebem os beneficios do uso de combustiveis alternativos.

Sobre possiveis melhorias na entrega, foram apontados fatores como o melhor cadastro de

enderecos, a comunicac¢do entre os participantes da operagdo e o cliente, e melhoria na tecnologia



de rastreabilidade, sendo esses fatores também indicados como maiores dificuldades. Alinhado ao
presente estudo, Zenezini et al. (2018) reforcam o argumento ao afirmar que os clientes as vezes
informam o endereco errado, de modo que os motoristas perdem tempo procurando o local
designado. Isso aumenta a incerteza quanto a0 momento da entrega e, portanto, os motoristas nao
podem estimar com precisdo quando fardo a entrega em um local especifico.

Das sugestOes de alternativas de entrega, a unica apontada foi a de pontos de coleta, conforme
um dos respondentes sugere: “Entrega programada com vérios locais de coleta em todo Brasil para
diminuir o tempo de entrega.”. Dispor de pontos de coleta pode ser uma forma de responder aos
desafios operacionais colocados nas entregas de ultima milha, na medida que proporcionam uma
melhor rota para os veiculos e diminuem o custo da entrega. As vantagens dos pontos de coleta
refletem também em um melhor desempenho dos motoristas, que minimizardo problemas
relacionados a entrega perdida e enderego errado.

4.3. Perspectiva da empresa emissora

Sobre dificuldades para realizac@o de entrega dos cartdes, as respostas mais frequentes relatam
enderecos incorretos, tempo de entrega, falta de rastreabilidade, eventualidades como greve dos
correios, tempo de resposta com o cliente, casos de extravio e o nivel de servico de entrega dos
fornecedores.

Dos fatores avaliados pelo grau de importancia, a Tabela 4 mostra que fatores como “Seguranca
da remessa” e “Tempo de entrega” sdo os mais importantes, seguidos do “Estado de conservagao
do produto” e “Acessibilidade”. Para os fatores de menor importancia tém-se a "Sustentabilidade”
e a "Flexibilidade” de hordrio da alternativa. No estudo feito com a empresa emissora, alguns
indicadores utilizados para medir o desempenho das operagdes de entrega sdo os Service Level
Agreements (SLA), ou Acordo de Nivel de Servico, de prazo de entrega com os operadores
intermedidrios, em que sdo medidas as taxas de entregas dentro do prazo de cada operador
intermedidrio para avaliar se o nivel de servico estd conforme o estabelecido. Tais indicadores,
sendo abaixo do esperado, podem acabar refletindo na avaliacdo pela empresa emissora que aponta

como principal fator o "Tempo de entrega”.



Tabela 4 — Fatores avaliados pelo grau de importincia pela empresa emissora.

Grau de importancia

Fatores avaliados Avaliacao Muito Razoavelmente Pouco Sem

. Importante . A

importante Importante importante  Importancia
Segurancga da remessa 9.3 76% 19% 0% 5% 0%
Tempo de entrega 9.1 71% 19% 5% 5% 0%
Estado de Conservagdo 2.9 1% 5% 19% 5% 0%
do produto
Acessibilidade 8.8 62% 19% 14% 5% 0%
Rastreabilidade 8.6 62% 14% 19% 0% 5%
Custo 8.4 32% 59% 5% 5% 0%
Praticidade 7.9 29% 43% 24% 5% 0%
Flexibilidade 7.4 24% 43% 14% 19% 0%
Sustentabilidade 7.4 24% 38% 29% 5% 5%

Fonte: Elaborado pelos autores

Sobre as sugestdes de melhoria, os respondentes citam o aumento da visibilidade do processo
de entrega com os clientes ao adotar a modalidade de entrega rastredvel. Além disso, um dos
respondentes reporta “o que o cliente quer € receber seu produto muito rdpido e com qualidade,
conseguir ter visdo do rastreio junto a uma boa comunicag¢do. O que preocupa sio as fraudes em
relacdo ao cartdo e isso impede muitas iniciativas, infelizmente”. Os respondentes apontaram
também a melhoria da qualidade cadastral, para questdes como o endereco incorreto.

Quanto as alternativas de entrega sugeridas pelos respondentes da empresa emissora, muitos
citam o uso de pontos de coleta ou pontos de coleta automatizados para facilitar a entrega de
cartdes em regides de baixa efetividade de entrega ou de casos de endereco incorreto. Alguns
exemplos citados foram: “Criacdo de pontos de coleta para o cliente realizar a retirada”; “Armaérios
moveis em todos os pontos onde sejam identificados uma massa significativa de clientes existentes
ou futuros.”; “Ter tabelas dindmicas de frete para os clientes escolherem o tipo de servigo e local
- seja para entrega ou retirada (Pick up Points ou nas proprias fabricas, por exemplo)”.

Uma das solugdes propostas que ndo foi considerada no estudo € a digitalizacdo deste tipo de
produto. Segundo o respondente da pesquisa, “Diversas pessoas nem precisariam ter o cartdo
pléstico, e o uso de produtos e plataformas 100% digitais melhoraria essa experiéncia e também a
operacdo como um todo (agregando valor e alocando recursos de forma inteligente, eficiente e
com qualidade)”.

4.4 Avaliacao cruzada dos resultados e proposta de alternativa
Com os resultados obtidos conforme a perspectiva de cada stakeholder, foi possivel comparar

as médias da avaliacdo dos clientes, operadores intermedidrios € empresa emissora para cada fator.



Na Tabela 5, com a média das trés avaliacOes, classificou-se em ordem decrescente os fatores de
maior importancia, sendo “Seguranca da remessa”, “Estado de conservac¢do do produto”, e “Tempo
de entrega” avaliados com as maiores médias: 9.4, 8.9 e 8.9, respectivamente. Costa, Silva e Vieira
(2018) corroboram com essa escolha ao afirmar que existem vdrios desafios na distribuicao da
ultima milha, como a seguranc¢a nas entregas de alto risco e a dificuldade de localizar os clientes
para receber suas compras no e-commerce, devido a faltas e problemas de endereco. Questdes de
seguranca estdo frequentemente associadas a furtos e roubo, eventos que prejudicam o

consumidor, que mesmo que seja notificado, recebe a compra com atraso e vivencia uma ma

experiéncia.
Tabela 5 — Avaliag@o cruzada dos fatores das alternativas de entrega.
Fatores avaliados Clientes . Operadf),re‘s Em‘presa Média Desvio padrio
intermediarios  emissora
Seguranca da remessa 9.3 (1) 9.6 (1) 9.3 (1) 9.4 0.17
Estado de conservacao do produto 9.1 (2) 8.8 8.9 (3) 8.9 0.17
Tempo de entrega 8.6 (3) 9.1 9.1 (2) 8.9 0.31
Rastreabilidade 8.5 9.5(1) 8.6 8.8 0.56
Acessibilidade 8.3 9.3(3) 8.8 8.8 0.50
Custo 8.1 8.8 8.4 8.4 0.38
Flexibilidade 8.2 8.4 7.4 8.0 0.53
Praticidade 8.0 7.8 7.9 7.9 0.07
Sustentabilidade 7.6 7.3 7.4 7.4 0.16

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como os fatores relacionados a seguranca, seguido pelo tempo de entrega e o estado de
conservacao do produto foram avaliados como os mais importantes, analisou-se alternativas de
entrega que condizem com tais caracteristicas na literatura. No estudo feito no Brasil por Costa,
Silva e Vieira (2018), foi incluido o fator seguranca do transporte para avaliar alternativas de
Crowdshipping e PP. Segundo o grupo de gestores que analisaram as alternativas, os PP
apresentaram uma avalia¢do superior em comparacio ao Crowdshipping. Além disso, Zenezini et
al. (2018) afirmam que entregas a um PP € benéfico ndo apenas para os clientes, mas também para
0s motoristas, pois € um sistema mais barato, visto que reduz o nimero de zonas do cliente para
entregar, e também € mais rapido e seguro, nao havendo o risco de falha na entrega. Do ponto de
vista operacional, os servicos do PP poderiam auxiliar o problema de roteamento de veiculos e
reduzir também o tempo total de entrega.

Em relacdo a outras alternativas de entrega propostas no estudo, viu-se pela literatura que o

fator seguranca nio € tdo caracteristico como no caso de PP. Entende-se, portanto, que as demais



alternativas ndo garantem plenamente o fator de seguranca. Ademais, reporta-se que oOs
consumidores ainda sdo relutantes em adotar sistemas de bloqueio inteligente, principalmente por
questdes de seguranca (BULDEO RAI; VERLINDE; MACHARIS, 2019), como os utilizados em
APS e na entrega em porta-malas de carros.

A Figura 3 apresenta as alternativas mais conhecidas pelos trés publicos estudados e conclui-
se que o PP (pick-up point), ou ponto de coleta, também € a alternativa mais conhecida, sugerindo

maior propensdo a implementacao dessa solucdo.

Figura 3 — Alternativas mais conhecidas pelos clientes, operadores intermedidrios e empresa emissora.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo a opinido do grupo de gestores entrevistado sobre a alternativa de PP, entende-se
que para a visdo da empresa emissora, a implementacdo de um servico de PP em qualquer
estabelecimento poderia gerar riscos adicionais, como fraudes dos cartdes ou golpes para clonar
os cartdes a fim de acessar e movimentar a conta dos clientes. Portanto, uma proposta ao estudo
foi adaptar o PP, restringindo a estabelecimentos comerciais parceiros nos quais os clientes possam
retirar os cartdes de crédito e débito. Mesmo que as entregas em agéncias sejam consideradas uma
forma de PP, com o uso de locais como lojas fisicas parceiras pode-se aumentar a dispersdo dos
pontos disponiveis para retirada do cartdo fora das agéncias, facilitando o acesso e a
disponibilidade do item emitido para o cliente e diminuindo os riscos relacionados a seguranca
para os parceiros.

S. Conclusoes

Os objetivos desse estudo foram (1) identificar as causas de retorno que surgem com a entrega
domiciliar, (2) levantar na literatura as alternativas de entrega de sucesso e alguns fatores que
caracterizam essas alternativas, e (3) avaliar as alternativas levantadas na literatura para o caso de

produtos financeiros tangiveis de uma empresa brasileira com base na percep¢do da empresa



emissora, dos operadores intermedidrios e dos clientes finais sobre os fatores essenciais para uma
alternativa de entrega.

Para identificar as causas de retorno que surgem com a entrega domiciliar, foram levantados
na literatura os principais motivos de falhas de entregas de ultima milha. Com isso, concluiu-se
que a falha na entrega de ultima milha pode ser mais recorrente de acordo com aspectos
sociodemograficos do local. Além disso, o estudo também mostra uma maior complexidade sobre
a operacdo logistica, visto a variabilidade, o alto volume de remessas e a sazonalidade da demanda
dispersa em regides com diferentes caracteristicas.

As alternativas de entrega de sucesso encontradas na literatura foram: PP, APS,
Crowdshipping, Veiculos Elétricos, Drones e Trunk Delivery. Assim, com um grupo de fatores
que caracterizam tais alternativas selecionadas, foi possivel, através da avaliagdo cruzada, concluir
que fatores como a seguranca, o estado de conservacdo da remessa e o tempo de entrega sao
essenciais, conforme o ponto de vista dos trés publicos estudados e para o tipo de produto avaliado.
Além disso, a sustentabilidade revelou-se como o menos importante dentre os fatores listados,
assim como em outras pesquisas reportadas pela literatura, e para todos os publicos, o que sugere
que questdes ambientais ndo sdo tratadas como um fator crucial que interfere no processo de
entrega.

Uma diferenga notada nesta avaliacdo foi que, na percep¢do de operadores intermediarios e
empresa emissora, a qualidade cadastral de enderecos e a visibilidade do processo de entrega
através de rastreamento sdo considerados fundamentais para a melhoria do processo de entrega de
cartdes, visto as dificuldades reportadas. J4 na percep¢do dos clientes, que possuem menor
dimensdo da complexidade operacional do processo de entrega, o que deveria ser melhorado seria
o prazo de entrega.

Considerando a seguranca como fator mais importante para uma alternativa de entrega em
ultima milha de cartdes bancarios, para o estudo aplicado sugeriu-se a implementacao de PP (pick-
up points), ou pontos de coleta, alternativa suportada também pela alta frequéncia de citacdes na
literatura que os apresentam como uma opg¢do segura. Uma alternativa potencial, similar ao PP,
seria a entrega em agéncias, ou ainda a oportunidade de ampliar a entrega de cartdes bancdrios em
lojas/estabelecimentos comerciais em parceria com a empresa emissora. Com o aumento de pontos
de retirada, é possivel reduzir o tempo de entrega, os riscos, e as falhas de entrega por endereco

incorreto.



O estudo apresenta contribui¢des para a drea académica quanto ao melhor entendimento das
causas de insucesso e pela avaliacdo das alternativas de entrega em ultima milha mais adequadas
para produtos financeiros, considerando suas particularidades. J4 para o setor produtivo, as
contribuicdes correspondem a andlise de novos modelos de negocios diferenciados,
especificamente voltados a entrega de produtos financeiros, que podem ser adaptados e oferecidos
como um novo servigo, eficiente e seguro.

A pesquisa possui limitacdes relativos ao tamanho e a dispersdo da amostra que acaba
enviesando a andlise quanto a localizacdo dos clientes, visto que um dos motivos das falhas de
entrega € a extensdo do territorio atendido. A maioria dos clientes consultados reside em S@o Paulo,
o que pode influenciar a resposta quanto a experiéncia em falhas de entrega por ser uma localizagao
de alta demanda e ter maior transito de cargas.

Como sugestdo de trabalhos futuros, pode-se avaliar os efeitos de novas tecnologias em
ascensdo. Durante a pesquisa foram citados temas pelos interlocutores como a digitalizacdo de
produtos e servicos. E interessante investigar o impacto do aumento de novos meios de transagio,
sem a necessidade de cartdes, sobre os processos de entrega de produtos financeiros tangiveis.
Com a utilizacdo de cartdes virtuais e meios de pagamentos intantdneos, ou a combinagdo de
diversas iniciativas inovadoras como a impressao instantanea de cartdes em APS (customizagdo
postergada), os processos tradicionais de entrega serdo modificados. Estimulados pelo crescimento
do comércio eletronico, solugdes distintas de entrega em ultima milha serdo demandadas para
envio de produtos diversos, financeiros e nio financeiros, com seus respectivos requisitos, o que

demandard novas pesquisas.
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