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RESUMO

A armazenagem, no atual cenario, € de suma importancia para a execugdo das
atividades logisticas dentro de uma organizagdo, podendo proporcionar um diferencial
competitivo frente aos concorrentes, quando realizada em um alto nivel. De maneira
geral, para que as empresas possam se dedicar as suas atividades fins e reduzir custos,
atualmente ha a contratagdo de um sistema de armazenagem terceirizada, no qual o
contratado detém totalmente ou parcialmente da atividade de armazenagem, se
responsabilizando por toda a estrutura necessaria para acondicionar os produtos da
forma correta descrita em contrato. O trabalho tem como objetivo identificar e descrever
as atividades de armazenagem, apresentar as praticas de armazenagem adotadas e
destacar os principais impactos da terceirizagcdo para as empresas, todos esses aspectos
foram levantados através de uma pesquisa bibliogréfica, ou seja, fazendo um apanhado
do assunto exposto na literatura. A finalidade do presente trabalho é de analisar, de
forma explanatdria, quais os impactos da terceiriza¢do nas atividades de armazenagem
para as organizagdes. A pesquisa levantou algumas evidéncias empiricas, na qual foi
possivel perceber alguns erros de execucdo na contratacdo de um operador logistico
(OPL) em uma empresa do seguimento de vidro e 0 sucesso na parceria entre a
industrial de cosméticos Natura e a terceirizada Rapiddo Cometa. Considerando 0s
pontos levantados, foi possivel identificar que a terceirizacdo pode ser um diferencial
competitivo e pode trazer menores custos para as organizacgdes, porém alguns cuidados
devem ser tomados ao entregar a atividade a um terceiro, como por exemplo, levantar
junto aos clientes, com que qualidade o produto chegou a eles.

Palavras chaves: Armazenagem, terceirizagéo, diferencial competitivo.



ABSTRACT

The warehousing, in a current scenario, it is of paramount importance for the execution
of logistics activities within an organization, and can offer a competitive difference to
competitors when performed at a high level. In general, undertakings engaged in their
activities and their costs, products which are contracted for an outsourced storage
system, are not the subject of a contract for the maintenance of all or part of the storage
activity products as described in the contract. The purpose of this work is to identify and
describe the storage activities, to present the storage practices adopted and to highlight
the main impacts of outsourcing for the companies, all these aspects were raised
through a bibliographical research, that is, by taking a look at the exposed subject in
literature. The purpose of this paper is to analyze, in an explanatory way, the impacts of
outsourcing on storage activities for organizations. The research raised some empirical
evidence, in which it was possible to perceive some errors of execution in the hiring of a
logistic operator (OPL) in a company of the glass follow-up and the success in the
partnership between the cosmetics industry Natura and the outsourced Rapiddo Cometa.
Considering the points raised, it was possible to identify that outsourcing can be a
competitive differential and may bring lower costs to organizations, but some care must
be taken when delivering the activity to a third party, such as raising with clients, with
which Quality the product has reached them.

Key words: Warehousing, outsourcing, competitive differential.
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1 INTRODUCAO

A armazenagem é de suma importancia para a execucao das atividades logisticas
dentro de uma organizacéo, possibilitando uma maior acuracia entre oferta e demanda
dos produtos trabalhados, viabilizando, muitas vezes, a distribuicdo de determinados
produtos, dentro de um determinado territério.

Em tempos passados, a armazenagem era vista apenas como mais um custo para
a organizagdo, com o passar do tempo, alguns gestores comecaram a observar que a
partir daquele momento poderia surgir um diferencial competitivo frente aos seus
concorrentes, através de uma gestdo eficiente dessa atividade, de modo que melhores
produtos sejam entregues aos seus clientes, ocasionando a satisfacdo a eles, que por
consequente ha sua fidelizacdo, ou seja, provavelmente os clientes satisfeitos, serdo
mais faceis de serem fidelizados.

Para conquistar um processo de armazenagem prépria de qualidade, a empresa
precisa ter algumas despesas, que sdo segundo Viana (2006): méo de obra qualificada,
equipamentos para a armazenagem e movimentacdo de materiais adequados, estrutura
fisica, despesas gerais, energia e seguros.

Para minimizar esses custos, surge a terceirizacdo da armazenagem por
operadores logisticos (OPL), ou seja, eles tém a responsabilidade de armazenar os
produtos, fornecendo todo o aparato para que se tenha uma armazenagem de qualidade,
tirando assim a obrigacdo do contratante, de ter os custos fixos supracitados por Viana
(2006). Para que eventuais problemas ndo surjam apds a organizacdo aderir trabalhar
com o OPL, deve principalmente, dentre outros fatores, estabelecer indicadores de
desempenho daquela atividade, para que possa ser controlado e mensurado se realmente
0 contratado esta executando conforme o esperado e se de fato esta compensado, em
termos de custo, repassar aquela atividade a terceiros.

Fundamentando-se nos aspectos citados, o presente trabalho busca verificar:
Quais 0s impactos da terceirizacdo nas atividades de armazenagem para as

organizagoes.
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1.1 Justificativa

Uma gestdo de armazenagem bem estruturada é bastante relevante para o
sucesso de uma empresa, independentemente do seu porte. Segundo Souza (2011) as
empresas tendem a terceirizar esta atividade, para que possa concentrar os esfor¢cos em
sua atividade- chave e consequentemente obter uma redugéo de custo com folhas de
pagamento.

Alguns dos motivos para a terceirizacdo sdo expostos por Fleury; Figueiredo;
Wanke (2006, p.316 apud Souza, 2011, p.3):

[...] S@o vérios os motivos que levam uma empresa a deciséo de terceirizar
parte ou totalidade de suas operagdes logisticas. Em principio, a terceirizacdo
pode apresentar uma série de ganhos, como a reducdo de ativos e do custo de
méao-de-obra, 0 aumento da flexibilidade para modificacdo de capacidade, o
acesso a tecnologia de ponta, além da possibilidade de se concentrar nas
atividades-chaves. No caso dos servicos logisticos, a terceirizacdo pode,
ainda, apoiar a expansdo para novos, mercados e aumentar a eficiéncia
operacional e o nivel do servico. As desvantagens potenciais da terceirizacao
envolvem a possibilidade de a empresa perder o controle da operacéo, ndo
acompanhar 0s avancgos tecnolégicos, correr o risco de piorar a sua
performance operacional ou mesmo abrir méo de habilidades essenciais para
Seu sucesso.

Em meio a tantos pontos positivos para a terceirizagdo, Oliveira e Lustosa
(2014) ressaltam alguns conceitos negativos, expondo que esta pratica pode fazer com
que empresas que adquirem este servigo criem uma certa dependéncia com as terceiras

ou Vvice-versa, pois estes prestadores tém um alto poder de barganha.

Um inadequado gerenciamento da armazenagem reflete em prejuizo tanto para
as empresas, que estardo perdendo dinheiro, quanto para a sociedade, que ndo tera
acesso a produtos com qualidade, no qual na maioria das vezes sdo produzidos de forma
excelente, mas o intermédio da armazenagem em condi¢fes inapropriadas, ndo permite
que ele exprima seu real potencial, levando determinado produto a tornar-se a ultima
opcao para os consumidores. Mirmann; Mallmann; Dilkin (2005) tratam em seu artigo
que a inadequacdo de armazenamento, com relagdo a temperatura de produtos
congelados, pode afetar a qualidade destes, oportunizando toxinfec¢des alimentares e a
perda das especificidades nutricionais dos alimentos, ou seja, poderd causar riscos a

saude do consumidor.

Kimimoto; Relva; Reame Junior (2015, p. 1) trata da falta de espago como fator

que impulsiona a terceirizacdo da armazenagem:
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O processo de armazenagem é um dos principais elos da cadeia de operacGes
logisticas e tem um expressivo indice de terceirizacdo nos dias atuais em solo
brasileiro. Ela ocorre principalmente pela pouca oferta de espacos adequados
para a estocagem de bens. Diante desta realidade, um novo segmento surge
como opgao: sdo os condominios logisticos (C.L’s). Eles oferecem uma

ampla infraestrutura de suporte e vantagens aos usuérios neles instalados.

Diante destes aspectos citados acima, o trabalho tem o objetivo de mostrar as
praticas de armazenagem existentes no mercado, para que as empresas possam
apresentar melhores produtos para a sociedade, utilizando a sistematica de
armazenagem como fator primordial para que as mesmas obtenham um diferencial
competitivo no mercado e por consequéncia faca com que os consumidores desfrutem

de produtos de alto nivel.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever 0s impactos da terceirizagdo nas atividades de armazenagem para as

empresas.

1.2.2 Obijetivos especificos
I. ldentificar e descrever as atividades de armazenagem;
Il. Apresentar as praticas de armazenagens adotadas;

I11. Destacar os principais impactos da terceirizacdo para as empresas.
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1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho est4 formatado em (4) capitulos, conforme detalhados a seguir:

O capitulo 1 refere-se a introducdo, no qual ha a descricdo dos objetivos, a
justificativa pela escolha do tema e a estrutura deste trabalho.

O capitulo 2 é discorrido o referencial tedrico, no qual esta exposto todo o
apanhado literdrio da pesquisa, relatando os aspectos importantes relacionados a

terceirizagdo da armazenagem, dando inicio com conceitos logisticos e sua origem.

O capitulo 3 expde a metodologia utilizada no trabalho, apresentando as etapas

do processo de pesquisa.

O capitulo 4 exprime as conclusdes da pesquisa e recomendacfes para trabalhos

futuros.
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1. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica e sua origem

A palavra logistica vem do francés logistique, que era um termo utilizado pelos
militares na guerra, no qual remetia a todo o processo de transporte, armazenagem,
estoque e movimentacdo de varios tipos de materiais. Uma referéncia na historia para a
gestdo estratégica da logistica ¢ Alexandre III, mais conhecido como “Alexandre, o
grande”, devido a sua forma de organizar as operacOes logisticas de todo seu exército,
sendo apontada até, segundo Rodrigues (2007), como as mais eficientes ja criadas pelo
homem.

Apesar de muitos acreditarem que a atividade logistica € mais um custo para as
empresas, ela vem ganhando forca e mostrando que ndo é bem assim, e que ela vem
para gerar valor para a empresa e para os clientes. Ndo podemos esquecer que existe um
custo envolvido, mas que também gera resultados positivos quando bem gerenciada.

Para Dias (2012) “Nos ultimos anos, a globalizacdo colocou a logistica em um
novo patamar [...] as empresas voltaram os olhos para a importancia de desenvolver
uma cadeia de suprimentos eficiente”. Ainda segundo o pesquisador, conceitos de
logistica bem semelhantes sdo definidos pela associacdo estadunidense a Council of

Supply Chain Management Professionals:

A logistica planeja, executa, coordena e controla a movimentagdo e o
armazenamento eficiente e econbmico de matérias-primas, materiais
semiacabados e produtos acabados, desde sua origem até o local de consumo,
com o propdsito de atender as exigéncias do cliente final (Dias, 2012, p.5).

E no Brasil pela Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML) e a

Associacdo Brasileira de Logistica (ASLOG), como:

Logistica é uma parte da cadeia de abastecimento que planeja, implementa e
controla com eficacia o fluxo e a armazenagem dos bens, dos servigos e das
informacdes entre o ponto da origem e 0 ponto de consumo destes itens, a
fim de satisfazer todas as exigéncias dos consumidores em geral (Dias, 2012,

p.5).

A logistica é a parte da organizacdo que engloba diversas atividades, na qual
alguns autores separam em dois grupos, sendo elas atividades primarias e atividades de
apoio, havendo assim uma melhor compressdo, para que as organizacfes saibam onde
direcionar uma maior atencdo, Ballou (2015) mostra nesses dois grupos, como as
atividades se englobam e como elas se relacionam (Figura 2.1). As atividades primarias

sdo aquelas que estdo ligadas diretamente com grande parte do custo total logistico, ou
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seja, sdo aquelas atividades que sdo fundamentais para coordenar e cumprir o que foi

estabelecido como sua tarefa logistica.

Figura 2.1: Relag@es entre as atividades logisticas primarias e de apoio e o nivel de servi¢o almejado.

Nivel de

Servigo

- Atividades primarias - Atividades de apoio
Fonte: Elaboracdo prépria adaptado de Ballou, 2015, p. 26

Both et al (2014, p. 107) acrescenta que essas atividades sdo cruciais para que
seja atingida a missdo logistica, na qual ele descreve como: “entregar as mercadorias no
local, no momento e ao preco exigido pelo cliente”.

Como mostrado acima, as atividades primérias englobam:

I. Transportes

Essa atividade é considerada por grande parte das empresas, como a atividade de
maior importancia por apresentar alto custo envolvido. Ballou (2015) e Both et al
(2014) citam que os custos desta atividade chegam a representar de um a dois ter¢os dos
custos logisticos e também frisam que as empresas tém uma dependéncia dessa
atividade, para que possam realizar a movimentacdo de matérias-primas e/ ou de

produtos acabados.
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Segundo Gongalves (2013a) a gestdo de transporte vai desde a escolha do modal
a ser utilizado (aéreo, ferroviario, hidroviario, maritimo, rodoviario e dutoviério) ao
melhor roteiro das entregas (roteiriza¢do), trazendo assim uma otimizacdo de tempo e
custo. Gongalves (2013b) apresenta a matriz de transporte através do grafico 2.1,
comparando a utilizacdo dos modais no Brasil e nos Estados Unidos, no qual o primeiro
apresenta maior representatividade no modal rodoviario (57%), seguido por ferréviario
(27%), aquaviario (13%) e com menor representatividade o dutovidrio com 4%, o
segundo também se destaca o rodoviario (39%), porém ha uma melhor distribuicédo
percentual dos meios de transporte, ferroviario (30%), aquaviario (20%) e dutoviario
(12%). .

Gréfico 2.1: Matriz de transporte

4%
‘ 12%
= Rodoviario
= Ferroviario
\ = Agquaviario
Dutoviario
Brasil Estados Unidos

Fonte: Elaboragdo propria adaptado de Golgalves (2013, p. 395 apud Cel/ UFRJ, 2007)

Gongalves (2013Db), ressalta que para o Brasil obter uma semelhanga com a
matriz de transporte Estadunidense até 2023, devera realizar um investimento de R$ 18
bilhdes. Caso houvesse todo esse investimento, proporcionaria uma economia anual
maior que R$ 45 bilhdes, no qual atualmente as empresas brasileiras gastam R$ 128,9
bilhdes, representando uma parcela no PIB (produto interno bruto) nacional de 5,6%.

Il. Manutencgdo de estoques
A manutencdo de estoques conforme Pozo (2010) e Ballou (2015) tem uma

semelhanca com a acdo de um amortecedor entre a oferta e a demanda, para que se
consiga ter uma quantidade minima de produtos em estoque, mas que seja o suficiente



19

para suprir toda a sua demanda. Destacam também que a manutencéo de estoques € uma
atividade- chave, devido ao seu grau de envolvimento com toda a logistica, que em
meédia representa aproximadamente, assim como o transporte, de um a dois tercos dos
custos logisticos.

Ainda segundo os pesquisadores, o transporte agrega valor de lugar e o estoque
agrega valor de tempo e Ballou (2015) acrescenta que “para agregar este valor
dindmico, o estoque deve ser posicionado proximo aos consumidores ou aos pontos de
manufatura”.

De acordo com Pozo (2010) os gestores de estoque tém uma grande preocupacao
em utilizar o nivel minimo de estoque, para minimizar custos, porém ao mesmo tempo
surge a preocupacgdo para que os produtos estejam sempre disponiveis para o cliente,

assim que precisar.

I11. Processamento de pedidos

Esta atividade ndo apresenta um custo téo significativo quanto as de transporte e
manutencdo de estoque, mas para Ballou (2015) e Pozo (2010) é um elemento de
extrema importancia, que dard inicio a movimentacdo de produtos e a entrega de
servigos para os clientes. A partir desta atividade, consegue-se administrar melhor quais
0s recursos logisticos disponiveis que serdo utilizados (POZO, 2010).

Gongalves (2013a) destaca que “esta ¢ a atividade primordial. Sem clientes, ndo
hd demanda de produtos e, consequentemente, ndo havera pedidos e, portanto, ndo
haveré processamento de pedidos. Logo, a logistica ndo ¢ uma necessidade”.

Como foi visto, esta é a ultima atividade daquelas trés rotuladas como primarias
e para que se possa entender a sua importancia em toda a atividade logistica, que Ballou
(2015) chamou de “ciclo critico de atividades logisticas”, no qual enfatiza a dinamica
das trés pecas crucias (Transportes, manutencdo de estoques e processamento dos
pedidos) para que a missdo logistica seja cumprida, desde a solicitacdo do cliente até a

entrega do produto ao mesmo (Figura 2.2).
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Figura 2.2: Relacgdo entre as trés atividades logisticas primarias para atender clientes — o “ciclo critico”

CLIENTE

1

|

I

I
Processamento dos
pedidos dos clientes

(inclui transmissdo)

+
@

de estoque

LY

% Transportes —|_I
% @) OXONO)]

Fonte: Adaptada de Ballou (2015, p. 25)

As atividades de apoio sdo aquelas que dardo suporte as atividades primarias,
que para Pozo (2010) servem “para que possamos ter sucesso na empreitada
organizacional, que é manter e criar clientes com pleno atendimento do mercado e

satisfacdo total do acionista em receber seu lucro”. Descritas por Ballou (2015) como:

I.  Armazenagem

E um espaco destinado para guardar o estoque que contém pontos relevantes
para a execugdo da atividade, como a localizagdo, dimensionamento de &rea, arranjo
fisico, recuperacédo de estoque, projeto de docas ou baias de atracacdo e configuracéo do
armazém (BALLOU, 2015). Além desses, tem fatores como equipamentos de
movimentacao e a necessidade de recursos financeiros e humanos (POZO, 2010).

As atividades logisticas se inter-relacionam entre si, que no caso da
armazenagem corresponde as seguintes interacdes: recebimento (controle quantitativo e

qualitativo), devolugéo, estocagem, conservacdo e embalagem (POZO, 2010).
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[l.  Manuseio de materiais

Esta atividade esta ligada a armazenagem e a atividade priméaria de manutencéo
de estoques (BALLOU, 2015). Desde que chegam ao armazém, as mercadorias
precisam ser manuseadas e acondicionadas da forma correta, de acordo com as
restricdes de manipulacdo do material, para que facilite o trabalho algumas ferramentas
séo utilizadas.

Segundo Both et al (2014, p. 108) o manuseio de materiais compreende a “[...]
transferéncia de mercadorias do ponto de recebimento do depdsito até o local de
armazenagem e deste até o local de despacho ou expedi¢do”. Esse manejo também pode
ser feito de um depésito para outro, e 0 material manuseado pode ser tanto matéria-
prima quanto produtos acabados (POZO, 2010).

Ballou (2015) trata da importancia de algumas acdes a serem tomadas, para que
a atividade de manuseio ocorra da melhor forma, sdo elas: a escolha de equipamentos
para a movimentacdo, procedimentos estabelecidos para a retirada de pedidos e o
balanceamento de carga de trabalho.

1. Embalagem de protecdo

As embalagens possuem um amplo papel, que vao desde facilitar a estocagem e
manuseio dos produtos, até mesmo passar para o cliente final toda a descricdo do
produto contido naquela embalagem. Hoje, é um instrumento bem significativo quando
se trata da comercializa¢do daquele produto, pois € utilizado também como instrumento
de marketing, gerando o desejo nos consumidores (GONCALVES, 2013b).

A elaboracdo de uma embalagem apropriada contribui para que os produtos
mantenham- se perfeitos e que ndo haja desperdicio em sua movimentacdo. Um fator
muito importante na elaboracdo da embalagem é a dimensdo, que impulsiona um

manuseio e armazenagem eficientes (POZO, 2010).

V. Obtencéo

A obtencdo € atividade que trata da disponibilidade do produto para o sistema
logistico, envolvendo diversos fatores como: a selecdo da fonte de fornecimento,
quantidade ideal a ser obtida, programacdo das compras e de que maneira o produto sera
adquirido (BALLOU, 2015).
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Ballou (2015) e Bonth et al (2014) frisam que o termo compras ndo deve ser
confundido com o termo obtencéo, pois as compras apresentam procedimentos que néo

sdo pertencentes as tarefas logisticas, como por exemplo a negociacdo de precos.

V.  Programacéo do produto

Como visto anteriormente, a atividade de obtencdo trata da entrada de material,
sendo responsavel pelo fluxo de entrada, ja a programacdo do produto, dedica-se ao
fluxo de saida, ou seja, estabelece qual a quantia tera que ser produzida, quando e onde
havera a producdo. N&o aborda um planejamento acurado da producdo, que no caso sera
realizada pelos programadores de produgdo (BALLOU, 2015). Pozzo (2010) acrescenta
que servira de base, como informacéo para o planejamento da produc&o.

VI. Manutencdo da informacéo

Esta é uma atividade de extrema importancia para uma organizacao, se a mesma
tiver interesse em operar de forma eficiente, pois poderdo ser trabalhados os dados
inseridos nas tarefas logisticas, para que sejam geradas informac@es valiosas - dentre as
informacdes estdo o perfil de clientes, volumes de vendas, padrbes de entregas, niveis
de estoques e as disponibilidades fisicas e de capital - que auxiliardo na elaboracéo de
um planejamento e controle mais coeso (POZZO, 2010).
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2.2 Armazenagem

A armazenagem é uma atividade logistica primaria, como foi mostrado
anteriormente, que segue um viés de aproveitar da forma mais eficiente possivel as trés
dimensGes (altura, comprimento e largura), possibilitando uma mobilidade rapida e facil
dos materiais. Em diversas areas de estudo, a tecnologia torna- se um aliado
fundamental para a execucdo das atividades. Com a armazenagem néo é diferente, a
evolucdo tecnoldgica estabeleceu novos métodos para auxiliar todo o fluxo de
mercadorias (VIANA, 2012).

Segundo Silva; Costa Junior; Calife (2015) a armazenagem ganhou uma
propor¢cdo maior dentro das empresas, pois perceberam que ndo era apenas uma
atividade que servia para guardar materiais, e sim que poderia trazer rendimentos
melhores para a organizacao, se houvesse uma gestdo apropriada.

Viana (2012) descreve alguns cuidados essenciais para ter uma armazenagem
mais adequada, como a importancia do local, a formatacdo do layout, a elaboracdo de
embalagens, a ordem, arrumacéo e limpeza e a seguranca. Expde também alguns pontos
para a otimizar, como a ocupacdo do espaco, utilizacdo de recursos, seletividade,

protecdo, organizacdo e satisfacdo do cliente, conforme mostra o quadro 2.1.

Quadro 2.1: Cuidados essenciais e pontos para a otimizagéo da armazenagem

CUIDADOS

OTIMIZACAO

Determinagdo do local, em recinto coberto ou

nao;

Méxima utilizacdo do espago (ocupacdo do
espago);

Definicdo adequada do layout;

Efetiva utilizacdo dos recursos disponiveis (méo-

de-obra e equipamentos);

Definicdo de uma politica de preservagdo, com

Pronto acesso a todos os itens (seletividade);

embalagens  plenamente  convenientes  aos
materiais;
Ordem, arrumagdo e limpeza, de forma | Maxima protecdo aos itens estocados;

constante;

Seguranca patrimonial, contra furtos, incéndio

etc.

Boa organizacéo;

Satisfacdo das necessidades dos clientes.

Fonte: Elaboracdo prépria adaptado de Viana (2012).
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A satisfacdo do consumidor esta diretamente ligada a armazenagem e manuseio
do produto, apesar do cliente ndo se importar como foi armazenado e transportado
determinado produto, e sim que o mesmo chegue em suas maos em perfeito estado. Para
iSso, a organizacdo deve dar uma atencdo maior a esse processo, pois na maioria das
vezes, é a forma de contato mais direta que o cliente tem com a mesma (FERNANDES;
MORAES; VILAMAIOR, 2011).

No momento em que as demandas forem conhecidas com precisdo e que as
mercadorias possam ser adquiridas prontamente, um espaco fisico para o estoque nédo
sera necessario. Entretanto, ndo é bem assim que ocorre, devido a variacdo de demanda,
a ocorréncia de atrasos por parte de fornecedores, entre outros fatores que possam tornar
dificil a precisdo em uma previsdo de demanda. Logo um espagco fisico é de extrema
importancia para que a empresa consiga estruturar a oscilacdo entre oferta e demanda
(POZO, 2010). Para que todas as atividades sejam desempenhadas da melhor forma,
esse espaco fisico necessita de uma configuracdo de seus recursos transformadores, ou
seja, saber onde colocar todas as instalagdes, maquinas, equipamentos e pessoal da
operacdo, fazendo-se necessario a estruturacao de um layout ou arranjo fisico (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

2.2.1 Arranjo fisico (Layout)

O layout na armazenagem € um arranjo fisico, combinando diversos elementos,
que busca deixar mais eficiente a estruturacdo de materiais, pessoas e equipamentos,
determinando também o grau de acesso aos materiais, os modelos de fluxo de materiais,
os locais de areas obstruidas, a eficiéncia da mao-de-obra e a seguranca do pessoal e do
armazém (VIANA, 2012). Um arranjo fisico mal elaborado pode acarretar em padrdes
de fluxo excessivamente longos e confusos, elevados custos operacionais, problema de

produtividade ou baixo nivel de qualidade.

Martins e Laugeni (2006 apud Oliveira et al, 2014, P. 6):

Para elaboracédo do layout sdo necessarias informacdes sobre especificagdes e
caracteristicas do produto, quantidades de produtos e de materiais, espaco
necessario para cada equipamento, incluindo espaco para movimentagdo do
funcionario, estoques e manutencdo e informacdo sobre o recebimento,
expedicdo, estocagem de matérias primas e produtos acabados e transportes.

O layout tem alguns objetivos, que Moura (1997 apud Oliveira et al, 2014, p. 6)

expde como:
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Assegurar a utilizagdo maxima do espago; proporcionar movimentagdo de
materiais da forma mais eficiente; permitir estocagem mais econdmica,
minimizando as despesas de equipamento, espago danos de material e méo-
de-obra do armazém; proporcionar a maxima flexibilidade do sistema que
atenda as necessidades de mudanca de estocagem e movimentacao, e permitir
a boa organizacéo.

Na figura 2.3 pode- se ver um exemplo de arranjo fisico, mostrando a arrumacéo
dos setores, de forma que favoreca todo o fluxo de movimentacdo de mercadoria (seta
azul), desde a entrada de matéria-prima até a saida do produto acabado, ou seja, toda a

atividade de armazenagem sera executada dentro do espaco configurado.

Figura 2.3: Arranjo fisico (layout)
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Slack; Chambers; Johnston (2009) abordam que em geral, o arranjo fisico, na
pratica, provém de quatro tipos basicos de arranjo fisico, sdo eles:

I. Arranjo fisico posicional

O arranjo fisico posicional - que Slack; Chambers; Johnston (2009) também trata
como arranjo fisico de posicdo fixa — configura- se, segundo Corréa; Corréa (2012),
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qguando o material ou pessoa processado precisa manter-se estacionario durante todo o
processo da operacdo, devido a impossibilidade, ou inviabilidade, ou inconveniéncia de
sua movimentagdo pelas fases do processo, sendo assim, 0s recursos serdo deslocados
até ele. O autor ainda ressalta alguns exemplos, como a construcdo civil (ha a
impossibilidade de mover um edificio pelas etapas do processo produtivo), avides de
grande porte (de forma geral, ndo ha viabilidade da movimentacdo pelas etapas do
processo) e restaurantes convencionais (0 cliente espera 0s recursos sentado em sua
mesa).

Slack; Chambers; Johnston (2009) cita um caso de um “fluxo de fabrica”

ajudando na produtividade de cirurgia (ilustrado na figura 2.4):

Cirurgia é um exemplo classico de arranjo fixo posicional onde os pacientes
ficam estaciondrios enquanto os cirurgides e outros membros da equipe
desempenham suas tarefas ao seu redor. Essa ideia, no entanto, foi levada um
passo adiante por um cirurgido que move-se continuamente entre duas salas
de cirurgia. Enquanto esta operando um paciente em uma sala de cirurgia,
seus colegas anestesistas estdo preparando um segundo paciente em outra
sala. Apds terminar com o primeiro paciente, o cirurgido limpa-se e move-se
para a segunda sala de cirurgia para iniciar o procedimento no segundo
paciente. Enquanto isso, o primeiro paciente € levado embora do centro
cirdrgico e um terceiro paciente comeca a ser preparado na primeira sala de
cirurgia. O cirurgido desenvolveu esse método de operagBes sobrepostas em
diferentes salas de cirurgias porque, segundo ele, ficava frustrado em
desperdicar seu tempo tomando cha enquanto os pacientes eram preparados
para cirurgias. “Se vocé esta administrando uma fabrica”, afirma, “vocé ndo
permite que sua maquina mais importante e cara fique ociosa. Isso também é
verdade em um hospital”.

Atualmente, esse arranjo é utilizado para cirurgias de reposicdo de
articulacBes de quadril e joelhos e ndo seria adequado a todos os
procedimentos cirdrgicos. Desde a introducdo desse arranjo fisico, no
entanto, a lista de espera do cirurgido caiu a zero e sua produtividade dobrou.
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Figura 2.4: Linha de montagem em um centro cirdrgico
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Fonte: Slack; Chambers; Johnston (2009).

Como pode ser observado, os layouts podem ser aproveitados em diversos
seguimentos, ndo somente em atividades convencionais, pois pode ser adaptado a
operacdo que deseja realizar, sendo aplicado a forma mais proveitosa para o

desenvolvimento da atividade.

I. Arranjo fisico funcional

O arranjo fisico funcional, que é também conhecido como arranjo fisico por
processo, é caracterizado por agrupar recursos ou processos semelhantes, em detrimento
que para a operacao seja conveniente manté-los juntos, ou que beneficie a utilizacdo dos
recursos transformadores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; CORREA;
CORREA, 2012).

Segundo Corréa; Corréa (2012) esse tipo de arranjo é usado quando ha uma
grande variacdo de roteiros para o fluxo de movimentagédo entre os setores e de forma
intermitente. Esses fatores fazem com que esse tipo de arranjo seja apontado como
altamente flexivel, em contrapartida, quando os fluxos ficarem intensos, pode acontecer
dos fluxos se cruzarem, acarretando em uma queda de eficiéncia e um crescimento no
tempo de atravessamento dos fluxos, esse é um trade-off que acompanha o arranjo fisico

funcional (Figura 2.5).
O termo tempo de atravessamento (leadtime) surge na literatura associado, ao
menos, a duas grandezas: (i) em um sistema de estoques, é o tempo decorrido

entre a deteccdo de uma necessidade de material e sua chegada; e (ii) em
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manufatura, é o tempo decorrido entre a chegada dos materiais necessarios a
uma ordem de fabricacdo e a conclusdo da ordem e sua disponibilizacdo para
embarque ao cliente (MENEZES; GUIMARAES; SELLITO, 2008).

Figura 2.5; llustracdo de arranjos fisicos funcionais e os correspondentes fluxos X e Y de pessoas (a) e de

materiais (b).
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Fonte: CORREA; CORREA (2012).

A figura 2.5 expressa a grande flexibilidade dos fluxos, porém nota-se uma
baixa eficiéncia, pois 0s caminhos tracados sdo longos, com movimentacGes, de forma
geral, prescindiveis, entre diferentes maquinas na ferramentaria (letra a) e entre

diferentes gondolas no supermercado (letra b).

I11. Arranjo fisico celular

O arranjo fisico celular tenta, de certa forma, elevar a eficiéncia que se mostra
um pouco insatisfatoria no arranjo fisico funcional e sem desperdicar sua flexibilidade.
Este tipo de arranjo faz com que sejam agrupados recursos heterogéneos, que de forma
satisfatoria seja capaz de processar um grupo de itens que demandem fases similares de
processamento (figura 2.6) (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; CORREA;
CORREA, 2012).

A figura 2.6 mostra uma loja de departamentos, na qual contém em seu interior,
variados tipos de produtos em diversos pontos. As areas estipuladas para cada tipo de
produto, terdo seus proprios processos — sapatos, roupas, livros etc. — predominando um
arranjo fisico funcional, com excecéo da se¢édo de esportes. O autor trata essa secado com
o termo loja-dentro-de-loja, pois sera vendido varios tipos de produtos de um mesmo
tema, que é o0 esporte, na qual possui roupas esportivas, calgcados esportivos, sacolas
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esportivas, revistas, livros e videos sobre esportes etc. Dentro desta “célula” terdo
diversos “processos” que poderdo ser encontrados em outras areas da loja, porém foram
colocados em um mesmo local para poder satisfazer um tipo particular de cliente e néo
porgue sdo produtos similares (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Figura 2.6: Piso térreo de loja de departamentos mostrando a “loja-dentro-da-loja” ou célula de artigos.
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Certos produtos sdo dispostos em um unico local para satisfazer um tipo de
cliente especifico, fazendo com que ele consiga encontrar os produtos que procura, sem

ter que percorrer toda a loja.

IV. Arranjo fisico por produto

No arranjo fisico por produto — conhecido também por arranjo fisico em linha —
0 produto, elemento de informacdo ou cliente ird& acompanhar um roteiro
preestabelecido, alinhando- se com as atividades requeridas. Os recursos a serem
transformados seguem um “fluxo” através da “linha” de processos, tornando-se claro e
previsivel este tipo de arranjo, no qual serd um tanto facil de controlar o processo
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). A figura 2.7 ilustrada mostra alguns

exemplos de atividades que tém seu fluxo de processos baseados em um arranjo fisico



30

por produto, como o processo de fluxo continuo em uma inddstria, uma linha de

montagem automatica e manual e uma cafeteria, processando clientes em linha.

Figura 2.7: llustracdo de diferentes arranjos fisicos por produto.

Processo em fluxo continuo Linha de montagem manual

(a) (c)

Linha de montagem automatica v Cafeteria — processando clientes em linha
(b) (d)

Fonte: CORREA; CORREA (2012).

Toda a configuracdo de espaco elaborada, através da selecdo do arranjo fisico
mais adequado, tera que sincronizar com processo de movimentacdo de um determinado

tipo de material, que serd manuseado naquele local.

2.2.2 Movimentagdo de materiais

A movimentacdo de materiais esta incorporada na armazenagem, auxiliando
também a manutencdo de estoques, fazendo com que os produtos sejam deslocados
dentro da area de estocagem, tendo como exemplo “[...] a transferéncia de mercadorias
do ponto de recebimento no depdsito até o local de armazenagem e deste até o ponto de
despacho” (OLIVEIRA, 2009).

Para auxiliar na gestdo do manuseio de materiais, foi apresentado um conjunto
de diretrizes, sdo elas, de acordo com Bowersox; Closs (2001, p. 351 apud Oliveira,
2009):

e Os equipamentos de manuseio e armazenagem devem ser 0s mais padronizados

possiveis;



31

e O sistema deve ser projetado para proporcionar fluxo de produtos mais continuo
possivel;

e Os investimentos devem ser feitos em equipamentos de manuseio, de
preferéncia a equipamentos estaticos (como prateleiras e estantes);

e Os equipamentos de manuseio de materiais devem ser usados 0 mais
intensamente possivel;

e Os equipamentos de manuseio a serem escolhidos devem ter a menor relacao
possivel entre peso e carga Util;

e Sempre que possivel, a forca da gravidade deve ser aproveitada em projetos de

sistemas de manuseio.

Para que ocorra todo o processo de movimentacdo de materiais, o palete é uma
peca de extrema importancia, otimizando o deslocamento dos materiais, desde a sua

entrada para a zona de armazenamento até a expedigao.

2.2.1.1 Paletizacao

Paletizacdo pode ser descrita de maneira rapida como o conjunto de pegas
pequenas e isoladas, que destinam- se realizar a movimentacdo de um nimero maior de
unidades, de uma sé vez. A utilizacdo de paletes para a movimentacdo e estocagem,
justifica-se por proporcionar um aumento na capacidade de estocagem, a reducdo da

largura dos corredores, economia de mao-de-obra e reducédo de custos (VIANA, 2012).
Estabelecida a participacdo do palete, em um conceito amplo do sistema de
movimentacdo de materiais, pode-se defini-lo como: “Uma plataforma
disposta horizontalmente para carregamento, constituida de vigas, blocos ou
uma simples face sobre 0s apoios, cuja altura é compativel com a introducéo
de garfos de empilhadeira, paleteira ou outros sistemas de movimentagdo, e
que permite o arranjo e o agrupamento de materiais, possibilitando o

manuseio, a estocagem, a movimentacdo e o transporte num Unico
carregamento” (VIANA, 2012).

Uma comisséo brasileira foi formada para definir padrdes para os paletes, que
sejam viaveis a todos aqueles que utilizam o sistema, sendo analisados 0s mais variados
padroes (DIAS, 2012). O Comité Permanente de Paletizacdo (CPP) elaborou
especificacOes padrdo para palete de madeira serrada de distribuicdo nacional em junho
de 1993, revisada em agosto de 1999, as dimensdes finais do palete que foi estipulada,
estdo expressas no quadro 2.2. Além dos paletes de madeira existem também os de
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plastico, aco e papeldo, que sdo escolhidos de acordo com o produto que serad

transportado.

Quadro 2.2: Dimens0es finais do palete de madeira serrada.

COMPRIMENTO 1.200 (+0 -5) mm

LARGURA 1.000 (+0 -5) mm

ALTURA Total = 146 (+2 -4) mm

Livre = 100 (+0 -4) mm

Fonte: Elaboracdo propria adptado das especificagdes para palete.

Dias (2012) aborda as seguintes classes que agrupam os diversos tipos de palete,

que sao eles:

I.  Quanto ao numero de entradas

A. Paletes de duas entradas (Figura 2.8)

Utiliza-se quando o sistema ndo requer o “cruzamento” de equipamentos de
movimentacdo, ou seja, quando ele ndo precisa ser pego pelas laterais pela

empilhadeira, por exemplo, apenas de forma frontal.

Figura 2.8: Paletes de duas entradas

Fonte: DIAS, 2012
B. Paletes de quatro entradas (Figura 2.9)

Utiliza-se quando o sistema requer o ‘“cruzamento” de equipamentos de

movimentacao.

Figura 2.9: Paletes de quatro entradas
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Fonte: DIAS, 2012

Este tipo de palete possibilita que a empilhadeira entre em qualquer um dos
lados, facilitando a movimentacao.

Il. Quanto ao numero de faces

A. Paletes de uma face (Figura 2.10)

Utiliza-se quando o manuseio ndo necessita de estocagem, ou quando o material
a ser movimentado ndo exige reforco na estrutura.

Figura 2.10: Paletes de uma face e duas entradas

Fonte: DIAS, 2012

B. Paletes de duas faces (Figura 2.11)

Utiliza-se quando o material a ser manuseado exige uma unidade mais reforcada,
que no caso, ¢ aplicada uma armagdo com travessas na parte inferior, fortalecendo a
estrutura do conjunto, ou quando ha o interesse de utilizad-lo por duas vidas Uteis, ou
seja, aproveita-se as duas faces do palete para aportar carga, no qual ¢ usado quando o

material pode agredir a madeira, seja por atrito, abraséo ou corrosdo etc.

Figura 2.11: Paletes de duas faces, duas entradas.
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Fonte: DIAS, 2012.

Toda a estrutura para a empresa armazenar e movimentar seus produtos em
condi¢cdes adequadas depende de um certo investimento de capital, para que a
organizacdo consiga minimizar os riscos com relacdo a perda de material (CHING,
2010).

2.2.3 Custos com armazenagem

Os custos de armazenagem sdo basicamente o que a empresa aplicard em
estruturas para que possa proporcionar as condicdes adequadas para acondicionar
determinado produto (CHING, 2010).

Para melhor ser elaborado todo levantamento de custo de armazenagem, Viana
(2006, p. 142), apresenta uma planilha para a determinacdo do custo de armazenagem
(quadro 2.3), que leva em consideracdo o custo com colaboradores, com materiais para
manuten¢do, com equipamentos para a armazenagem, com a depreciagdo dos edificios e
dos equipamentos, com energia e seguro e com despesas gerais, para que no final tenha-
se o custo anual de cada item armazenado.

O quadro 2.3, é composto por algumas contas agrupadas, que sdo chamadas de
referéncia. Na referéncia 1 estdo inseridos os dados relativos ao nimero de funcionarios
efetivos no almoxarifado, assim como o salario mensal de cada integrante, na referéncia
2 é apresentado o valor total da méo de obra, incluindo encargos e leis sociais, na
referéncia 3 é mensurado o valor gasto com materiais de limpeza, manutencédo, entre
outros relacionados, na referéncia 4 sdo relacionados os gastos com equipamentos de
carga e transporte, na referéncia 5 é calculado o valor de depreciagdo dos edificios e
equipamentos de armazenagem, na referéncia 6 obtém- se o subtotal do custo, pela
soma do valor total de mdo de obra, mais o resultados das referéncias 3, 4 e 5, na
referéncia 7 séo adicionados os custos com luz, forga e seguro, na referéncia 8 sdo

inseridos despesas gerais e por ultimo na referéncia 9 atinge o total dos custos, logo
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apos todos essas contas, é realizado um céalculo que dira o custo de armazenagem de
cada item por ano, através da multiplicacdo do custo total e dos 12 meses do ano,

divididos pela quantidade de itens em estoque.

Quadro 2.3: Planilha para determinagéo do custo de armazenar

REF. HISTORICO VALOR - R$| VALOR
1 |DADOS

a. Efetivo do almoxarifado: funcionarios

b. Salario médio mensal/ funcionarios do almoxarifado

2 | VALOR DA MAO-DE-OBRA (fixo)

a. X R$ A
b. Encargos e leis sociais (1,15 x A)
¢. Valor total da mao-de-obra (a + b) B
3 | MATERIAIS - limpeza, manutencao etc. (variavel)
0,20x B
4 | EQUIPAMENTOS - carga e transporte (variavel)
0,30x B

5 |DEPRECIACAO - Edificios e equipamentos de
armazenagem (fixo)

D= 13xR$

50 anos x 12 meses
Onde:

R$ = valor dos edificios

1,3 = fator para considerar equipamentos de armazenagem

6 |SUBTOTAL
B)+B)+ @)+ C
7 |LUZ, FORCA, SEGURO (fix0)
0,15x C
8 | DESPESAS GERAIS (variaveis)
0,15x C
9 |TOTAL
C+2x(7+8)

CUSTO DE ARMAZENAR (CA)

CA=__ 12xR$ R$ / ITEM/ ANO
K
Onde K = quantidade de itens em -
estoque.

Fonte: Viana (2006, p. 142)
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Em detrimento principalmente dos custos e também de outros fatores, algumas
organizacdes estdo optando por terceirizar sua atividade de armazenagem, ao invés de

permanecer com a armazenagem propria.

2.2.4 Terceirizacdo na armazenagem e seus aspectos

A prdtica de transferir para terceiros as atividades que é de total responsabilidade
da organizacdo, € conhecida como terceirizagdo, surgindo em uma conexao com a
globalizacdo econdmica, na qual a organizacéo necessita de um diferencial competitivo
para manter- se na frente de seus concorrentes, assumindo uma proposta de flexibilidade
e modernizagdo empresarial, sendo trivial para manter-se no mercado aberto (Silva;
Valencga, 1997)

Segundo a definicdo de Flora (2007, p. 6):

Um fato que vem ocorrendo desde meados dos anos 80 € a terceirizacdo
parcial ou total das atividades logisticas, este processo teve seu inicio nas
multinacionais e hoje vem crescendo cada vez mais. O processo de
terceirizacéo logistica, descrito de forma concisa, se deu em consequéncia do
fato de algumas organizag¢fes ndo possuirem a capacidade logistica total e/ou
ndo terem grande estrutura organizacional voltada para tal. Estas empresas
optam por compartilhar sua capacidade logistica com outras, ou contratar as
atividades logisticas para serem desempenhadas por empresas especializadas
nesse tipo de atividade chamadas de terceiros.

Um dos aspectos a se ressaltar no quesito da terceirizacdo séo os trade-offs que
no dizer de Ballou (2001 apud Lima, 2011) “trade-off ou compensacdo de custos é o
reconhecimento de que os padrdes de custos das varias atividades da empresa
frequentemente revelam caracteristicas que as colocam em conflito matuo”. Convém
esclarecer que os gestores das operacdes de armazenagem se deparam a cada momento
econémico com novos trade-offs, por conseguinte, surgem novos desafios no aspecto da
tomada de decisdo, tais como identificar se é mais estratégico manter as operacoes
logisticas sob o controle da organizacdo ou transferi-las & terceiros (operadores
logisticos) (MONTEIRO JUNIOR; VIANNA; SILVA FILHO, 2003).

Ao analisar um planejamento para a realizacdo da terceirizacdo de determinada
area da organizacdo, deve-se levantar aspectos que de fato demonstrard a criagdo de
valor para a rede, nio sendo apenas uma alteracio de valor criado (CORREA;
CORREA, 2012).

Uma clara fonte de aumento de valor é a economia de escala nos modelos
tradicionais. Uma empresa que vende seus produtos pela Internet para uma
ampla regido e terceiriza a entrega dos produtos para o servico de Sedex dos
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correios beneficia-se das economias de escala logistica dos correios. Poderia
ser invidvel, por exemplo, para a empresa montar internamente uma estrutura
para levar um CD (compact disk) do Rio de Janeiro para um cliente no
interior do Amapa. Entretanto, como os correios e sua estrutura logistica tém
escala suficiente de transportes neste itinerario, os custos ficam muito
diminuidos para o negocio como um todo, com evidente aumento de valor.
Nao ¢ a toa que o Sedex dos correios é o grande “entregador” de compras
feitas pela Internet, por pessoas fisicas, de empresas como Submarino, por
exemplo (CORREA; CORREA, 2012, p. 79).

Grande parte das empresas compreendem que a agregacdo logistica a terceiros
acarretam em vantagens estratégicas e operacionais, sendo elas, de acordo com Ballou;
Ronald H (2005 apud FLORA, 2007, p. 6):

e Custos reduzidos e menor capital exigido;

e Acesso a tecnologia e as habilidades gerenciais;

e Servigo ao cliente melhorado;

e Vantagem competitiva, tal como por meio de penetracdo de mercado;

e Risco e incerteza reduzidos.

O autor supracitado ainda ressalta que além dessas vantagens, que o principal
risco exposto por determinada organizacdo é a auséncia de controle em relacdo as
atividades logisticas imprescindiveis podendo- se ocasionar em vantagens potenciais
ndo-realizadas.

De acordo com Fleury; Wanke (2003 apud MONTEIRO JUNIOR; VIANNA;
SILVA FILHO, 2003, p. 3):

[...] os motivos mais citados para a terceirizagdo logistica sdo, por ordem de
frequéncia, a reducdo de custos: 83%, o Foco no Core Business: 76%, o
aumento da flexibilidade: 68%, e a reducdo de investimentos em ativos: 67%,
e 0 aumento dos niveis de servigos: 57%, aumentar eficiéncia operacional:
44%, geracdo de novas solugdes logisticas: 35%, melhoramentos em
tecnologia de informacdo: 30%, aumento do controle sobre a logistica: 29%,
e expansdo de mercado: 22%.

Para que a organizagdo possa maximizar as vantagens e minimizar as
desvantagens (ver quadro 2.4), com a contratacdo de operadores logisticos, recomenda-
se adotar um procedimento minucioso, com bases objetivas possiveis, para que possa
determinar a maneira de terceirizar e com quem terceirizar (FLEURY, 1999 apud
MONTEIRO JUNIOR; VIANNA,; SILVA FILHO, 2003).
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Quadro 2.4 Principais vantagens e desvantagens em terceirizar o processo de armazenagem

VANTAGENS DESVANTAGENS
Custos e qualidade de servigos Perda de acesso a informacbes chave do
mercado
Reducéo de investimentos em ativos | Falta de envolvimento com as operacOes de
campo (contato com cliente e fornecedores)
Foco na atividade central do negécio | Perda de sensibilidade as mudancas
necessarias
Maior flexibilidade operacional Falta de constante evolu¢do nos mecanismos
de comunicacgéo
Maximizacdo de retorno sobre os | Inabilidade de respostas as mudangas nas

investimentos condicdes de negdcio
Cumprimento de metas  previamente
combinadas

Dependéncia  excessiva da  empresa
contratante ao operador logistico

Fonte: MONTEIRO JUNIOR; VIANNA; SILVA FILHO, 2003.

Ha alguns casos expostos na literatura sobre a terceirizacdo da armazenagem em
algumas empresas, conhecidos como evidéncias empiricas, que segundo o Dicionario
Michalelis, é abordado como o que pode ser visto e verificado baseado apenas na

experiéncia.
2.3 Evidéncias empiricas

Diversas organizagbes optaram por terceirizar as atividades de
armazenagem, no qual ocorre em segmentos distintos, como por exemplo, o de
alimentos frios, que exige da empresa um investimento alto em estrutura fisica, ja no
caso da terceirizacdo, apenas sera pago a prestacdo de servico, tendo como obrigacao do
contratado manter toda a estrutura necessaria para acondicionar o produto. Varios
estudos foram realizados nessa area para avaliar essa relacdo entre contratante e
contratado, nos mais diversos segmentos. Oliveira Neto et al (2011) dissertam em seu
artigo a “integracdo complexa entre empresa contratante e operador logistico (OPL) ”,
apresentando as principais causas de uma experiéncia sem sucesso na terceirizagdo da
armazenagem e transporte em uma empresa multinacional fornecedora de vidros para o
mercado nacional e internacional.

O artigo visa evidenciar através de indicadores de desempenho, como avarias na
armazenagem e transporte e reclamacGes de clientes, a tentativa frustrada da
transferéncia das atividades de armazenagem e transporte para terceiros. A metodologia
de pesquisa utilizada pelos autores, foi de ordem explanatoria e descritiva, de natureza
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qualitativa e quantitativa, método de estudo de caso e entrevista estruturada em loco
(OLIVEIRA NETO et al, 2011).

O estudo de caso foi analisado por meio das avarias na movimentagdo e
armazenagem e as reclamacdes dos clientes, nos anos de 2007 (antes da terceirizacdo),
2008 (durante a terceirizacdo) e 2009 (Depois da terceirizacdo), considerando um
volume de vendas de 57,222 m#més, que equivalem a 15 containers expedidos
(OLIVEIRA NETO et al, 2011).

Analisando os resultados, os autores notaram, de fevereiro a marco do ano de
2008, que houve um aumento na quantidade de avarias no armazém relacionada a
terceirizacdo, as principais falhas estdo expressas no quadro 2.5 (OLIVEIRA NETO et
al, 2011).

Quadro 2.5: Principais falhas ocorridas na terceirizacéo, a partir de dados de avarias no manuseio e
armazenagem.

atividades de carga e
descarga com
containeres

inadequados.

PROBLEMA DESCRICAO
Manuseio de | O OPL passou a utilizar containeres Standard (com apenas
materiais e  nas | uma abertura lateral), os indices de avarias disparavam. Logo

a empresa contratante percebeu o prejuizo e a falta de
credibilidade junto aos clientes. Quando os containeres eram
open top (abertura superior e lateral), o indice de avaria era
menor, no entanto, a locacdo deste tipo de container ficaria
mais caro para o OPL, isso ja comeca a justificar o preco

menor cobrado pelo OPL.

Escolha do OPL com
foco somente no

preco do servigo que

correspondia a
péssima  qualidade
dos servigos.

E importante relatar que a carga é fragil, e ha a necessidade de
equipamentos adequados, containeres especificos, pessoas
qualificadas, isto é, um planejamento melhor para a
elaboracdo de um contrato robusto, com metas, relatorios de
desempenho por dia e multas pela falta de atendimento ao
acordado. Porém isso ndo aconteceu antecipadamente, ocorreu
de forma reativa, quando ja se quantificavam 0s prejuizos.
Sendo assim, de acordo com a especificidade dos materiais
para movimentagédo e transporte, o critério pre¢o nao é o mais

importante.

Falta de indicadores
de desempenho

Para o controle e a mensuracdo de desempenho ao longo do
tempo.
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Mminuciosos

N&o  implementou
multas por queda de

desempenho.

E preciso implementar indicadores de desempenho
minuciosos de forma antecipada, planejada, mas isso néo
aconteceu. Percebe-se, ao discorrer o texto, que o gerente de
materiais formalizou indicadores de desempenho para
mensurar 0s prejuizos e as quedas de desempenho de forma
reativa. Se a empresa contratante tivesse planejado a
formalizacdo do contrato, nele obrigatoriamente haveria os
indicadores minuciosos e, em consequéncia, as multas pela

queda de desempenho.

Os funcionarios do
OPL

qualificados para o

ndo  eram
manuseio da carga
fragil e a Unica
decisdo no momento

era unir forcas.

Acrescentou mais 20% de méo-de-obra junto ao OPL, a fim
de tentar conter o avanco negativo e alocou um coordenador
de logistica in loco com o objetivo de minimizar 0s prejuizos

em sua cadeia.

O OPL realizava as
tarefas sem
responsabilidade e
percebia-se

negligéncia.

O aspecto importante € que a empresa contratante nao
responsabilizou o OPL quanto as caracteristicas especificas da
carga, em relacdo a embalagens, logistica para a
movimentacéo e transporte de vidros, com as dimensdes de 70
x 2,20 x 3,8mm, peso de 20 kg e, principalmente, sobre o

container adequado.

Faltou transparéncia

do OPL a respeito

Em vez de informar a empresa contratante sobre os itens que

quebravam no manuseio e no transporte, muitas vezes por

das avarias. falta de embalagem adequada. A empresa contratante percebia
as avarias apés a emissao do pedido de vendas, no momento
da separacédo das placas de vidro do estoque. Isso acarretou
um aumento bastante grande no custo de armazenagem.

Aumento de | Devido a reducdo do nivel de servico decorrente da

reclamagdes dos

clientes

terceirizacdo, ocasionando perda consideravel de clientes.

Fonte: Adaptado de Oliveira Neto et al (p. 8 e 9, 2011).
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No artigo, foi identificado também, o crescimento nas reclamactes de clientes
no periodo em que a empresa tinha repassado as atividades logisticas para terceiros,
resultando em uma perda de varios clientes e em uma grande devolucao de produtos por
diversos motivos, alguns deles foram: produtos quebrados, chapas fora de padréo,
entregas de produtos erradas (OLIVEIRA NETO et al, 2011).

Ap0s todos esses resultados negativos, a organizacao decidiu dar um pouco mais
de atencdo as operacdes logisticas, com isso comecou a considerar essas atividades
como uma competéncia- chave, na qual toda a tomada de decisdo, para haver algum tipo
de mudanca, devera ser filtrada rigorosamente (OLIVEIRA NETO et al, 2011).

Os autores concluem que a terceirizacdo das operacdes logisticas deve ser
classificada de maneira estratégica e ndo operacional, necessitando de um planejamento
e desenvolvimento de critérios para a execucdo da atividade desejada, explicitas em um
contrato. Pensando desta forma a organizacao reduzira riscos, podendo ter um custo
mais baixo e clientes mais satisfeitos (OLIVEIRA NETO et al, 2011).

Flora (2011) em seu trabalho intitulado de “”, apresenta como tema o controle e
a andlise do desempenho de entrega dos pedidos dos clientes da industria de cosméticos
Natura realizada pelo operador logistico Rapiddo Cometa, através da utilizacdo das
ferramentas de controle estatistico de qualidade.

O trabalho visa identificar, através de medicdes de tempo de entrega, a
quantidade dos pedidos entregues fora do prazo estabelecido e também as causas dos
eventuais atrasos na entrega. A metodologia de pesquisa utilizada pelo autor, foi uma
pesquisa bibliografica e uma coleta de dados em um periodo de trés meses, de alta
demanda, o dia das mées (FLORA, 2011).

A autora conseguiu verificar que a etapa que apresentou maior interferéncia nos
atrasos, foi a etapa de distribuicdo, mais precisamente nas filiais do estado do Maranh&o
e Piaui, nas cidades do interior, vale ressaltar que ocorreram atrasos em todas as etapas
da cadeia. Baseando-se nas provaveis causas, foram tragcadas algumas providéncias a
serem tomadas, séo elas (FLORA, 2011):

I. Recalcular os prazos prometidos com base no tempo médio realizado de
entrega (levando em conta todo o tempo da cadeia, da realizacdo do pedido
até a entrega);

Il. Trabalhar para que os volumes de pedidos do interior sejam maior e dessa
forma haja maior consolidacéo de carga (area comercial da Natura);

[1l.  Consolidar carga Natura com carga de outros clientes;
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IV.  Maior investimento em equipamentos de transporte (evitar quebra de
veiculos);

V. Acompanhamento mais efetivo da operacdo de distribuicdo (analise diéria dos
tempos de distribuicdo), através da analise por praga, ja que cada uma
apresenta uma particularidade e por essa razdo causas diferenciadas que
influenciam no tempo de distribuig&o.

VI.  Acompanhamento dos indicadores através de graficos de controle, para
que se verifique se 0 processo estd sob controle ou ndo (medicdo diaria da
performance das etapas da cadeia) e assim estabelecer as causas especiais e

comuns.

Flora (2011), além de sugerir um plano de acdo para reduzir as principais causas
de atrasos, também relaciona algumas acGes que podem ajudar, sendo feitas no inicio da
cadeia:

I. Célculo do tempo de reabastecimento do estoque afim de que seja garantido
niveis seguros para a quantidade de produtos no estoque;

Il. Aumento da capacidade de separacdo de pedidos;

I1l. Garantir que a oferta de carros para a realizacdo da transferéncia dos
pedidos para a filial distribuidora.

A autora conclui que a Rapiddo Cometa, deverd executar o plano de acdo e
realize algumas analises com os indicadores utilizados no trabalho, por exemplo, e ver
qual foi a resposta das medidas realizadas, havendo intervencgdes, assim que necessario,
em possiveis falhas (FLORA, 2011).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa tem natureza exploratoria, a partir de uma revisdo da literatura ou
pesquisa bibliogréfica, que de acordo com Marconi e Lakatos (2010) é um apanhado
geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem
capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema, o autor ainda
ressalta uma vantagem nesse tipo metodologia, que o pesquisador tem uma grande
cobertura dos fendmenos, tendo acesso a muito mais informacdes do que poderia obter
realizando uma pesquisa diretamente. De acordo com Koller; Couto; Hohendorff (2014)
a revisao de literatura o pesquisador avalia criticas do material ja publicado, objetivando

organizar, integrar e avaliar estudos pertinentes sobre o tema abordado.
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4  CONSIDERCOES FINAIS

Diante de todo o apanhado literario realizado, foi possivel mencionar aspectos
importantes na armazenagem e principalmente conseguindo identificar os custos
envolvidos na atividade. Através da andlise de praticas de terceirizacdo da atividade, foi
visto que é necessaria uma analise minuciosa do operador logistico, antes de fechar um
contrato, ndo se apegar apenas pelo valor cobrado pelo contratado e sim a qualidade que
ele podera realizar o servico.

Alguns pontos negativos foram identificados ap6s a terceirizagdo, como por
exemplo, produtos com avaria, devido ao mau acondicionamento por parte de terceiros,
logo ver-se a necessidade de implementar indicadores de desempenho, para que todo o
trabalho terceirizado possa ser mensurado e controlado. E muito importante que a
organizacdo busque obter o respaldo dos clientes, para que possa saber se o produto
chegou dentro do prazo estipulado e em perfeitas condi¢des, para que dai possa realizar
mudancas, se necessario.

A insercdo da terceirizacdo da armazenagem, pode trazer um diferencial
competitivo frente aos concorrentes, pois os esforcos serdo voltados para a atividade fim
da organizacdo, os custos podem reduzir, por conseguinte o produto tera um valor
agregado menor, logo podera ser mais rentdvel para a empresa, proporcionando

menores custos e maiores lucros.
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