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. Apresentagao "

"Penso porque tenho maos”

Este pensamento de Anaxagoras, filosofo grego, reflete bem o
contelido que vocé vai encontrar neste livro: “o desafio de aplicar o
conhecimento e obter resultados préaticos comisso”.

Temos aqui uma coletanea dos melhores trabalhos desenvolvidos
no final dos cursos de especializagao em Gestao da Cadeia de
Suprimentos e Logistica do LALT/FEC/UNICAMP - Laboratério de
Aprendizagem em Logistica e Transportes da Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo da UNICAMP A proposta
destes cursos é integrar conhecimento académico com as boas
préaticas de mercado para desenvolver no aluno as competéncias de
autoaprendizagem e de uso pratico do conhecimento cientifico.

O LALT - Laboratério de Aprendizagem em Logistica e
Transportes - tem mais de dez anos de existéncia e sempre foi
direcionado a fazer uma ponte de duas maos entre a academia € as
empresas. Além de nossas pesquisas cientificas que ja se
destacam mundialmente temos, na outra direcdo, um instrumento
de difusdo do conhecimento que produzimos ou que identificamos
como relevante para comunidade: nossos cursos de extensao e
especializagao.

Com mais de 200 alunos formados, o curso FEC 600 do LALT ja é,
na regido de Campinas e também no Brasil, benchmark de uma
nova forma de aprender. Professores bem capacitados, material
didatico de alto nivel, uso de ferramentas de ensino a distancia e
conteldo atualizado e inovador fizeram deste curso uma das
importantes referencias nacionais do setor de Logistica e Supply
Chain. Esta afirmacéo pode ser comprovada pelo alto grau de
empregabilidade que nossos alunos vém apresentando.

Montado dentro do conceito de Learning Lab proposto pelo MIT
quando do desenvolvimento das organizacdes voltadas para a
aprendizagem (de Peter Senge), o LALT persegue a dificil posicao
de construir, difundir e aplicar conhecimentos na interface entre a
teoria e a pratica. Nossos pesquisadores e professores, além de alta
formagéo académica (75 % sdo mestres ou doutores) tem sempre
trajetoria profissional destacada em empresas do setor.

Nosso curso foi pioneiro na regiao de Campinas, originado de
uma sugestao, que chegou, em alguns momentos, ser pressao de
alguns empresarios visionarios do setor: o falecido Toninho Gomes

H
H
H
0480
°
0O
0O
H
H
H
0480
®0g8es®

oudes®

e o Valter Boscato. Estes empresarios vislumbraram na década de
90 a necessidade de criarmos um programa de capacitagdo em
Logistica para a regiéo, que ja era um hub logistico internacional
importante e ndo contava com cursos desta natureza para capacitar
seus profissionais.

Dai para cé tivemos uma trajetéria de sucesso sempre pautada
no pioneirismo e na inovagao. Hoje temos na regiao de Campinas
pelo menos cinco cursos semelhantes e acho que em parte é fruto
do mercado que conscientizamos e construimos. Fomos o primeiro
curso a incluir contelidos como Logistica Reversa e Lean Logistics
no Brasil e temos sempre incorporado o conhecimento de nossas
pesquisas para a melhoriados mesmos.

Os artigos que voceé lera nas préximas paginas podera confirmar
0 que estou afirmando.

Este livro esta estruturado dentro do recente conceito de Gestéao
de Redes de Valor, incorporando de forma balanceada as cadeias
de demanda e de oferta. E uma visao expandida do conceito de
Supply Chain Management que melhor se adequa a realidade atual
tanto no Brasil quanto no Mundo.

Gestao das Redes de Valor
Parte A

Regiao Metropolitana
9 P Comeércio Exterior

de Campinas
Oferta Demanda
Parte B Parte C
Simulacéo Planejamento de Demanda

Atendimento a Cliente
Plataforma Social
Logistica Reversa

Intra Logistica
Centros de Distribuicao
Transportes
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Considerando que hoje a demanda tem importancia igual ou
superior a oferta em varias cadeias produtivas, sugerimos organizar
os contelidos dentro de cadeias ou redes de valor e sub dividi-los
em dois elementos de igual importancia: cadeias ou redes de
suprimentos e cadeias ou redes de demanda.

Na primeira parte deste livro as abordagens estao dentro do
conceito de gestao de redes de valor onde, dentro de um enfoque
sistémico, é tratada ndo sé a empresa e sua cadeia de suprimentos,
mas também todo o contexto que esté inserido. Nesta parte os
artigos de Lima e de Branski trazem um pouco do potencial logistico
da Regiao Metropolitana de Campinas e os artigos de Ignéacio e de
Rodrigues et all expandem esta discussdo para boas praticas no
contexto do comércio exterior.

A segunda parte deste livro € voltada para o enfoque classico das
cadeias ou redes de suprimentos onde a énfase esta nos
transportes (Souza e Ignéacio) e na armazenagem (Agostinho e
Ignacio, Shimada e Ignacio ) e no uso de simulagéo, técnica que
vem inovando a forma de projetar, negociar e contratar servicos
logisticos (artigos de Loureiro e Lima, de Yansen e Ignécio, de
Santos e Lima)

Finalmente, na terceira parte do livro novamente inovamos
trazendo um maior espago para a gestao das redes ou cadeias de
demanda onde demanda, clientes e externalidades s&o os tépicos
relevantes. Nesta parte vocé vai encontrar os trabalhos de Facio e
Sanches e Rapello Filho e Ignécio que tratam de formas especificas
de gestao de demanda bem como um caso de logistica reversa (De
Paulis e Ignécio), e finalmente um de Plataforma Logistica Social
(Barbosa, Ignéacio e Lima).

A parceria com a Cargo News, em particular na pessoa do amigo
Luiz Guimaraes ja é de longa data, construida em instigantes cafés
apreciados juntos. O LALT tem regularmente publicado artigos na
revista Cargo News com o objetivo de aproximagdo com a
comunidade do setor, fato facilitado pela ampla penetragdo que
esta revista tem principalmente no setor aeroportuario e de
comércio exterior. Este livro € mais uma boa ideia surgida em um
café, voltada para apresentar os melhores trabalhos de final de
curso dos alunos da especializacao.

O LALT € um sonho concretizado a varias maos e este livro € mais
um exemplo disso. O nosso revisor € um dos primeiros alunos que
defenderam dissertagao conosco, o Christian Marra, que hoje tem
uma trajetdria jornalista relevante. O nosso editor é o Paulo Ignacio
que participa nos projetos do LALT desde 2000 e que recentemente
teve sua tese de doutorado premiada pelo SCC - Supply Chain

Council como a melhor contribuicao mundial recente para a
medicéo de desempenho de Cadeias de Suprimentos. Finalmente,
o Lars Sanches é o coordenador executivo e idealizador do curso de
especializacao no seu formato mais recente. Todo nosso time, que
tem muitas outras pessoas nao citadas, transformou o LALT em um
projeto de sucesso onde o crescimento das pessoas esta sempre
em primeiro lugar.

Muito obrigado atodos e boa leitura.
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O Aeroporto Internacional de Campinas/
Viracopos tem uma inegével vocagéo para o
transporte de cargas e ocupa posicao
estratégica como polo logistico nacional. A
Concessionaria Aeroportos Brasil Viracopos
pretende consolidar esta condigdo com o
investimento continuo na exceléncia dos
processos, em infraestrutura, novos
sistemas e equipamentos; € na pPromogao
de treinamentos para o aperfeicoamento e
capacitagdo de nossa equipe. Nesse
sentido, é relevante a atuagao de professo-
res e pesquisadores do Laboratério de
Aprendizagem em Logistica e Transportes
(LALT) da Universidade Estadual de
Campinas (Unicamp), destacada na
publicacdo do primeiro volume deste
brilhante “Inovagéo e Logistica”.

Os trabalhos aqui apresentados certa-
mente contribuem para o desenvolvimento
de novas praticas que poderéo se refletir na
otimizacao dos processos executados por
toda empresa logistica e pelo préprio
terminal de cargas de Viracopos em sua
caminhada diéria pela inovacéo e eficiéncia,
uma marca intrinsecamente associada a
Unicamp e sua comunidade.

Luiz
Alberto

Kister
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Prefacios

O Sindicato dos Despachantes Aduaneiros de
Sao Paulo - SINDASR, com 63 anos de existéncia e
luta em defesa dos profissionais que atuam na area,
tem como premissa defender uma gestao de redes
de suprimento de demandas perfeitas, para assim
assegurar o bom desempenho de todos 0s que
estdo envolvidos com as atividades do Comeércio
Exterior. Desta forma, logo que soubemos da
producdo do livro “Inovagdo em Logistica”,
idealizado pelo LALT (Laboratério de Aprendizagem
em Logistica e Transportes), nos propusemos a
apoiar a iniciativa, considerando que a obra traraum
valioso conteldo informativo que sera de grande
utilidade aos estudantes e profissionais da area.

Em suas mais de seis décadas de atuacéo, o
SINDASP vem presenciando intensa concorréncia e
frequentes mudancas na area de Comeércio Exterior,
principalmente no que se refere ao restabelecimento
do livre comércio com outros paises. Cenario este
que exige dos despachantes aduaneiros constantes
atualizacdes, sobretudo ligadas a especializagao,
por conta das frequentes alteracdes na legislagéo
que rege o setor. Nesse contexto estamos certos de
que o livro “Inovagdo em Logistica” contribuira
imensamente com as nossas atividades
profissionais.Parabenizamos a todos os
idealizadores do livro e sentimo-nos honrados em
contribuir para que esta obra se tornasse uma
realidade.

Valdir
Santos
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Desde a criagao darevista Cargo
News, em 1999, promovemos 0
Comeércio Exterior e a Logistica de
forma acirrada e comprometida.
Também observamos esses
principios no Laboratério de
Aprendizagem em Logistica e
Transportes da Unicamp - LALT, e
ha dois anos, fechamos uma
parceria com eles. Sabemos que o
laboratério tem realizado
pesquisas de sumarelevancia para
o setor. Por isso, entendo que a
promocao € divulgagcdo do livro
‘Inovagdo em Logistica” é de
importancia impar para as areas de
Comércio Exterior e Logistica e
servira como base, nao s6 para o0s
alunos, que estao iniciando seus
estudos e pesquisas, mas também
para os profissionais que
encontrardo na presente obra, as
orientacbes necesséarias para
colocar projetos grandiosos em
préatica.

Esse serg, sem duvida, o 12 de
uma série de publicagbes que ira
enriquecer a biblioteca sobre o
assunto.

Luiz
Antonio

Guimaraes
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Projetos de Melhoria para a formagéo
do novo profissional de Logistica

Se voltarmos 20 anos no passado, a area de Logistica possuia um
papel restrito na grande maioria das empresas brasileiras. Um exemplo
disto era a posicdo do principal executivo da &rea, que muitas vezes era
um gerente junior que se reportava ao diretor de alguma outra érea.
Nesta época existiam no Brasil duas caracteristicas peculiares:
hiperinflacdo e mercado fechado para produtos importados. Com a
hiperinflacédo ficava impossivel para os clientes e consumidores
compararem precos O que permitia com que as empresas que
repassassem qualquer ineficiéncia da operacéo para o preco final do
produto. A baixa concorréncia, marcada por monopdlios estatais ou
privados, fazia com que os clientes n&o tivessem alternativa senao
esperar a entrega do produto. Neste ambiente, marcado pela baixa
preocupagao com custos e nivel de servigo, o impacto de ter uma area
de Logistica eficiente no desempenho das empresas era muito
pequeno e, portanto, fazia todo sentido dar uma baixa prioridade para a
atividade.

A situagao da grande maioria dos segmentos de negdcio brasileiro
mudou muito. Hoje possuir uma estrutura de custos competitiva e
fornecer um bom nivel de atendimento sao critérios qualificadores
imprescindiveis para as empresas conseguirem vender e obter uma
boa rentabilidade. Além disso, o0 aumento da variedade de produtos; a
rapida evolugéo tecnoldgica; a redugdo dos custos do uso de
tecnologia de informacéo; a preocupacao com a responsabilidade
social e ambiental das empresas e seus fornecedores e, mais
recentemente, a valorizagdo do cdmbio contribuiram para a mudanca
da importancia da area de Logistica no negdcio. Hoje, possuir uma
Logistica, ou melhor dizendo uma gestéo da cadeia de suprimentos,
eficiente e eficaz é pré-requisito para competir.

Para conseguir obter exceléncia na gestao da cadeia de suprimentos
as empresas precisam de profissionais com um perfil de habilidades e
competéncias muito diferente de 1992. Além de possuir um grande
conhecimento técnico dos conceitos e ferramentas da area e das
competéncias genéricas dos profissionais modernos, as pessoas que
pretendem se destacar na area de Logistica precisam ser capazes de:
propor melhorias nos processos atuais; liderar projetos de
implementacao de mudancas; tomar decisdes em ambientes cada vez
mais complexos e serem capazes de traduzir as mudancas feitas na
area de Logistica no resultado financeiro do negdcio. Mas talvez mais
importante que tudo, devem ser capazes de continuamente aprender
novos conceitos e se adaptar a constantes mudangas de fungéo dentro
daorganizagao.

Inovacao em Logistica

Foi pensando em contribuir para o desenvolvimento deste novo
profissional de Logistica, que o LALT/Unicamp estruturou um programa
para a formagao de especialistas na area chamado de Especializacéo
em Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Logistica. Uma parte
fundamental do programa é a elaboragdo de um trabalho préatico por
parte dos alunos chamado de trabalho de concluséo de curso (TCC).
Durante cerca de um ano, os alunos do programa, sob a orientacéo de
um professor do curso, desenvolvem um projeto pratico. Neste
periodo, os alunos devem inicialmente escolher um problema real de
suas organizacdes. Com base neste problema, buscar aprofundar os
seus conhecimentos em métodos e ferramentas relacionadas ao tema.
A seguir os alunos propdem um método para a resolugao do problema
e coletam dados reais na empresa. Uma vez obtida o resultado para o
problema os alunos sdo incentivados a implementar a solugao na
empresa e mensurar os beneficios obtidos.

Este ciclo do trabalho de concluséao de curso é fundamental para o
desenvolvimento das competéncias listadas anteriormente. A
oportunidade de aplicar na pratica os conhecimentos tedricos
aprendidos ao longo do curso de especializagao ajuda ndo sé ao aluno
do curso a melhorar a sua capacitagéo profissional, mas também
contribui para as empresas e para o desenvolvimento da Logistica no
pals. Um reflexo disto sdo os grandes impactos financeiros que os
projetos trazem para as organizacdbes e a abertura de novas
oportunidades profissionais para os alunos. Do ponto de vista do
professor isto também € muito gratificante, pois ajuda a avaliar se o
conteldo abordado no curso esta adequado para a realidade das
empresas e se e a forma com que o professor esta ministrando as aulas
permite com que os alunos aprendam. A melhor forma de avaliar a
aprendizagem ¢ através da aplicagao pratica. Os exemplos de
trabalhos abordados neste livro ndo s&o casos isolados, mas casos
selecionados dentre muitos outros trabalhos de excelente qualidade
técnica e altoimpacto.

Dr. Lars Meyer Sanches




Orientacao aos trabalhos
de conclusao de cursos

O processo de educacado passa por transformacgoes,
principalmente em fungdo dos novos requisitos exigidos aos
profissionais no mercado de trabalho, e nao poderia ser diferente
quando se falaem formagéao de profissionais da area de Logjistica.

O LALT/FEC/Unicamp oferece um curso de Especializacdo em
Cadeia de Suprimentos e Logistica ha mais de cinco anos e tem
como parte fundamental do programa do curso a elaboracéo do
Trabalho de Concluséo de Curso (TCC), que € um projeto pratico
voltado para resolver problemas ou promover melhorias sobre um
processo real da organizagdo em que esta inserido. O objetivo
principal do TCC é o aluno demonstrar os conhecimentos
adquiridos durante o curso, através dos resultados na aplicagao
pratica.

O processo de orientagdo segue um conjunto de agoes
programadas em que o aluno é o agente de aprendizagem,
tornando-se um estudioso capaz de buscar por si mesmo 0s
conhecimentos, além de tornar os conceitos e suas opinides
responsaveis pelo seu préprio crescimento. No final tem-se o aluno
construindo o seu préoprio estudo de caso como exemplo de
aprendizagem e evolugcao do conhecimento sobre 0s servicos
logisticos integrados e alinhados a estratégia das organizacoes.

Ser orientador desses trabalhos requer do professor muito mais
que a mera recitagao de verdades. A primeira fungéo do professor é
orientar, ndo guiar ou teleguiar, porque, de fato, esses alunos ja
estdo inseridos no mercado e sdo adultos. Inicialmente, ha uma
reunido coletiva com os possiveis orientandos, onde é explicado o
fluxo de acbes, textos tedricos, requisitos, burocracia e cronograma
geral. As orientacOes individuais para alguns alunos funcionam
como uma espécie de coaching, procurando transmitir-lhe
capacidades ou técnicas que melhorem as suas competéncias
profissionais ou pessoais, visando a satisfagdo de objetivos
definidos por ambos, nas orientacbes o simples fato de
compartilhar pensamentos/ideias que estdo soltos e poder
organiza-los, se transforma em uma meta desafiante com um plano
de acdes que pode levar a concretizar projetos de melhorias.

Dai a importancia da segunda fungao do orientador, que é animar
o aluno. Muitas vezes pode ndo parecer, mas o orientador esta
sempre do mesmo lado da defesa do aluno. Todos 0s alunos, né&o

importa 0 quanto entrem no curso cheios de esperancas e
entusiasmo, algum dia perdem um pouco desta empolgacao. E
normal. A uma certa altura do curso o aluno se depara com 0s
percalcos da sua funcédo e a dificuldade para desenvolver uma
aplicagao pratica. Alguns desistem temporariamente. O orientador
deve estar disponivel e mostrar as muitas oportunidades ao seu
orientando, e a ajuda-lo a ver as possibilidades, as vantagens, e
mesmo as desvantagens. Muitos alunos se perdem neste
momento, € levam uma relativa frustragao por terem desistido, de
n&o terem terminado algo que comecaram.

Uma terceira fungao € transmitir entusiasmo pela profissdo na
area da Logistica. Qualquer carreira, levada a sério, € ndo somente
a maneira do aluno ganhar o seu sustento, mas uma maneira
excitante de participar do mundo, de contribuir ao dialogo, ao
progresso de todos. Varios alunos recebem promogdes ou sao
convidados para novos desafios profissionais quando apresentam
osresultados da sua aplicagao pratica.

Este primeiro livro traz alguns exemplos de trabalhos de excelente
qualidade técnica e alto impacto na organizacéo, mas, nao significa
que sado melhores ou piores do que aqueles que ainda nao foram
publicados ou ainda concluidos pelas turmas em andamento.
Esses trabalhos representam exemplos de resultados obtidos
durante o aprendizado do aluno e é parte de um conjunto de novas
publicacdes que virao.

Dr. Paulo Sérgjo de

Arruda Ignacio
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A equipe da revista Cargo News parabeniza o
LALT pela publicacgo do livro “lnova¢ao em
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também transportam informacgdées para formar
profissionais cada vez melhores.
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Value Chain Management

A RMC e seu posicionamento como
elo global de logistica




Desafios da Logistica na
Regiao Metropolitana de Campinas

Prof. Dr Orlando Fontes Lima Jr

1. O Contexto da Logisticana RMC

A Regiao Metropolitana de Campinas (RMC) tem uma das
melhores - talvez a melhor - infraestrutura logistica da America
Latina. Representa parcela significativa do PIB Nacional e hospeda
0s principais operadores logisticos e as maiores empresas globais.

A RMC foi pioneira na implantagao de processos importantes da
chamada Agile Logistics, que é uma grande tendéncia mundial hoje.
Bons exemplos disso sao a Linha Azul de Viracopos, para
operacoes internacionais, o Trem Regular Direto, para Santos e
operacoes regionais, e o Terminal Intermodal de Cargas (TIC) paraa
logistica urbana.

Poderiamos afirmar que a RMC tem todas as condicbes para o
sucesso absoluto na logistica nacional. Esta afirmacdo é
verdadeira? N&o.

Essa infraestrutura € desbalanceada, carecendo da oferta de
alguns importantes componentes como, por exemplo, instalagoes
para armazenagem compativeis com operagbes de alta
produtividade. Além disso, a infraestrutura existente encontra-se
bastante congestionada, como é o caso das ligagdes rodoviarias.

Embora a RMC tenha criado processos inovadores, como a Linha
Azul, eles nao estao integrados entre si, 0 que penaliza muito o
tempo porta a porta das operagdes e encarece o custo final dos
produtos na cadeia logistica.

A Linha Azul é uma excelente solugdo para agilizar o
desembaraco de cargas de empresas que operam com grandes
volumes. Nao poderiam ser discutidos processos semelhantes
para as pequenas empresas? Como conseguir a escala necessaria
para isso? Esta operagao néo é tratada como um elemento gerador
de valor das cadeias de suprimento, mas apenas como um bom
servigo oferecido pela Infraero.

Ha ainda um significativo déficit de mao de obra técnica
capacitada. Na verdade, ha um cruel paradoxo: por um lado, muito
desempregados; por outro, vagas de emprego n&o ocupadas.

Até hoje, estes aspectos nao afetaram significativamente o
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crescimento da RMC, que esta posicionada como uma das trés
regides cujas cidades apresentam crescimento acima da média
das cidades do Estado de S&o Paulo. A questdo é garantir
continuidade e sustentabilidade desta tendéncia no longo prazo,
atendendo n&o sO as questbes econémicas, como também as
ambientais e sociais.

Como esta expansao foi desordenada, o que se percebe, em
varios pontos, é a degradagado urbana crescente, boa parte
motivada por processos logisticos e de transportes mal planejados.
A logistica tem esta caracteristica: dinamiza economicamente uma
regido, mas se nao for bem direcionada, degrada o seu entorno.
Basta visitar uma zona portuaria para confirmar esta premissa.

Nesse contexto, caberia uma questao: como outras regides no
mundo estao resolvendo problemas semelhantes?

Algumas delas, por meio de forte regulamentacao estatal,
principalmente nos paises com governos comunistas. Um exemplo
€ a China, na regido de Guangzhou. Outras regides dispdem da
forca econémica de grandes organizagbes, como é o caso da
regido de Dallas, nos EUA. E outras, ainda, por meio da participagao
balanceada entre Estado, iniciativa privada e comunidade local. S&o
0s casos da Itélia, no Interporto de Nola, da Espanha, na Plaza de
Zaragoza, e da Alemanha, na GVZ de Bremen.

Particularmente, sou muito mais simpatizante do modelo
europeu, por permitir solugcdbes mais compromissadas com 0s
desejos politicos das diferentes forgas da regido em que esta
inserido. Além disso, tal modelo permite maior sustentabilidade no
longo prazo do que modelos que incentivam a competitividade
local, em detrimento de um melhor posicionamento global.

2. Questoes Criticas para a Logisticana RMC

Neste contexto, serdo destacadas quatro questdes criticas para a
continuidade do sucesso regi-onal da RMC. Estas questdes devem
ser amplamente discutidas pelas diferentes forcas da sociedade
local, caso se queira manter, na trajetéria RMC, seu destaque como
hub logistico global, nacional e regional.



Afigura | apresenta a infraestrutura de transportes — existente e prevista — na RMC.

Figura I: Infraestrutura existente e prevista pelo Plano Diretor de Transportes do Estado de Sdo Paulo (2000 — 2020). Fonte: STSP 2010

Além disso, é um papel da universidade subsidiar e participar
destes debates. E desta forma que me posiciono neste artigo.

As questbes criticas que serdo destacadas sao:
desbalanceamento da infraestrutura, falta de integracdo de
processos, burocracias e agentes, caréncia de mao de obra
capacitada, sustentabilidade das operagdes logisticas,
necessidade de politicas publicas que contemplem as
particularidades locais e insiram as atividades logisticas da RMC
como elemento regional e nacional vital para a competitividade
internacional brasileira.

3. Ainfraestrutura de suporte para a Logisticada RMC

Em termos de desbalanceamento e congestionamento da
infraestrutura publica que suporta a intensa mobilidade e
comunicacéo da RMC, arealidade é preocupante.

Em termos de logistica global, a RMC é hoje o pulmao

operacional do porto de Santos. Este, por sua vez, ha muito tempo
encontra-se saturado, 0 que vem gradativamente contaminando a
RMC com congestionamentos nas instalagbes de armazenagem e
nas vias ferroviarias e rodoviarias. Ha gargalos também nos limites
operacionais do Aeroporto de Viracopos. E neste caso, ndo so para
cargas, como também para passageiros.

Em termos de infraestrutura privada, a grande tendéncia, no
ambito das atividades logisticas, ¢ a da volatilizagdo de ativos. O
resultado disso é a desvinculagao dos ativos fisicos dos produtores
e a separacao entre as atividades que efetivamente geram valor ao
negdcio e as acessorias, principalmente a logistica.

Este € o caso da terceirizagdo da produgéao de marcas fortes e
dos processos build to suit na construcdo de armazéns. Esta
tendéncia esta levando a um aumento de demanda de locacbes de
infraestrutura (terminais, armazéns, escritérios, e até parques
fabris), além de um significativo processo de terceirizagéo.
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No Brasil, hoje, mais de 80% das empresas ja ndo tém a atividade
de transportes propria, e mais de 40% das empresas terceirizaram
ou pretendem terceirizar a armazenagem. As atividades de gestao
de estoques e projetos, por suavez, seguem 0 mesmo caminho.

Esta realidade é facilmente constatada na RMC, principalmente
associada ao significativo déficit de espagos de armazenagem e
congestionamentos. Em termos de infraestrutura, ndo serao
projetos pontuais, mesmo de grande monta, como o caso do Trem
de Alta Velocidade, que resolverao sozinhos o problema.

Temos que discutir um plano diretor logistico para a Regido
Metropolitana de Campinas contemplando ndo sé agdes de
Estado, como também oportunidades de negdcios privados e mo-
delos mistos de participacdo. J& ha alguns esforcos notaveis.
Precisamos apenas encadea-los de forma coerente e produtiva. A
AMCHAM (Camara Americana de Comércio) e a CIESP (Centro das
Industrias do Estado de S&ao Paulo), por exemplo, tém grupos que
discutem de forma regular estas questoes. Os governos federal,
estadual e municipal, também. Temos muito a ganhar se tivermos
espagos de discussao comuns.

O Plano Diretor de Viracopos, por exemplo, aborda o aeroporto
em si e apenas uma restrita area de seu entorno. Seu impacto nas
cidades vizinhas é muito grande, mas néo foi pensado neste plano,
nem nos planos diretores municipais, mesmo sendo uma questao
metropolitana. Agdes deste tipo criam hiatos e expansao regional
desorganizada.

Em contrapartida, se pensarmos a logistica de forma sistémica
para a regidao como um todo, além de tracarmos diretrizes mais
consistentes e eficazes, identificaremos melhor as acdes que
aumentam a eficiéncia dos investimentos publicos e criam novas
oportunidades de negdcios privados, como, por exemplo, na
integracdo modal e no atendimento da crescente demanda por
armazenagem.

Com relagdo aos processos logisticos e sua automagéo, a
tendéncia € a continuidade e o crescimento do uso da tecnologia da
informagao. Elas sao aplicadas tanto na gestao (ERP, WMS, TMS,
LIS) quanto na automagéo de armazéns (etiquetas eletrénicas,
robotizacéo), na eletrbnica embarcada (roterizadores) e na
comunicagéo veiculo via/ base (GPRS), com sensiveis redugdes de
custos e ampliagao do espectro de possibilidades de servigos.

Esta tendéncia permite vislumbrar uma grande revolugcdo na
criagdo de uma inteligéncia operacional com base na automagao
dos processos de tomada de decisédo. Em breve, sera possivel
decidir automaticamente, e de forma otimizada, numa situagao
operacional instantanea, tendo como base os cenarios provaveis
paraas préximas horas de operagéo.

Um exemplo do que vem acontecendo é a readequacéo dos
roteiros de coleta e entrega dos veiculos em circulagdo. Na medida
em que novos pedidos entram durante o dia, suas rotas s&o
alteradas de forma otimizada e com baixo custo.

Estamos entrando rapidamente na era da robotizagdo da
logistica. Ja existem modelos comerciais de veiculos que
estacionam sem intervencdo humana e robb6s que estofam
contéineres de forma otimizada. Como a RMC é o principal pélo de
informatica brasileiro, a tendéncia é que estas inovagbes surjam
primeiramente nestaregiao.

As questoes criticas deste aspecto sado duas: em primeiro lugar, o
fato de que na RMC ha uma grande defasagem entre o nivel
tecnoldgico dos componentes logisticos sob responsabilidade da
gestdo publica e os da iniciativa privada. E em segundo lugar, na
RMC séao discutidos novos polos CIATEC e nela esta sediado o
maior conglomerado de instituicdes de pesquisa do Brasil, mas nao
esta sendo considerada a oportunidade de se criar na regido um
polo de producéo e disseminagédo de conhecimento e tecnologia
em logistica.

Um exemplo do que poderia ser feito vem da Espanha, cujo plano
para 2020 prioriza, para um aumento de sua competitividade, os
vetores de infraestrutura e conhecimento tecnoldgico voltados para
alogistica. Isso também poderia ser feito na RMC. Nela ha potencial
igual ou maior do que o de Zaragoza, que criou uma das maiores
plataformas logisticas européias, a PLAZA, além de um importante
Centro de Pesquisa, o Zaragoza Logistics Center.



A terceira questao a se destacar ¢ relacionada a atuagéo dos
diversos atores nas cadeias produtivas. Existe uma forte propensao
mundial para operagdes colaborativas € integradas visando ganhos
através de economias de escala, escopo e densidade.

O sucesso do negécio, hoje, depende muito da competitividade
da cadeia produtiva em que a empresa esta inserida, e ndo mais
apenas de sua atuacédo individual. A tendéncia é haver um
crescimento das parcerias estratégicas, que surgem normalmente
a partir de contratacoes de servicos. Estes evoluem para contratos
logisticos, e se transformam em parcerias estratégicas em alguns
casos.

Estas parcerias estratégicas podem ocorrer entre o fornecedor e
o produtor, ou entre prestado-res de servico. Elas sdo motivadas
principalmente pela redugao de custos com especializagao, busca
de sinergia operacional, facilidade de planejamento, melhor servico
ao cliente e redugcdo ou compartihamento de custos. Estes
movimentos tém como contrapartida o risco de dependéncia e
perda de oportunidades de novos negécios — eventualmente
conflitantes com os interesses do parceiro —, € em alguns casos,
aumentos de custos.

Ainda hé& a busca de sinergia e recursos por meio de parcerias
publico-privadas, uma pratica ainda incipiente no Brasil, embora
bastante disseminada mundialmente.

Nesta area a RMC tem muito potencial, mas também muito a se
fazer. Esta questdo critica leva a discussao de politicas publicas
coerentes, busca de investimentos publico-privados, criacdo de
plataformas logisticas, e até a implantagcdo de operagdes
colaborativas que reduzam o nivel de ociosidade dos nossos
caminhdes. E neste espaco que esta a grande oportunidade para
melhorar a sustentabilidade das atividades logistica.

Vale acrescentar que vem crescendo, ultimamente, aimportancia
dos canais reversos das cadeias logisticas. Esta questdo vem
sendo tratada, até hoje, dentro de uma visao de logistica reversa, ou
seja, voltada para as operacdes necessarias para realizar os fluxos
reversos de produgéo, pds-venda e pos-consumo. Se tratarmos
assim, do mesmo jeito que a logistica do e-commerce, a logistica
reversa nao passara de um modismo. Poucas sao as diferencas da
logistica reversa para a de fluxo direto: apenas é mais pulverizada e
menos padronizada, e por isso, demanda operagdes de triagem e
consolidagdo mais complexas.

Mas se olharmos pela ética das cadeias produtivas, as coisas
mudam de figura. Dois dos nossos laboratérios na Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo da UNICAMP, o Fluxus
(www.fluxus.fec.unicamp.br) e o Lalt (www.fec.unicamp.br/~lalt )
vem pesquisando este conceito.

E a nossa proposta é que a questao seja tratada sob a dtica das
Cadeias Sustentaveis de Suprimentos. Sustentavel, porque deve
considerar, além da questao econdmica, os aspectos ambientais e
de inclusédo social. A abordagem deve ser sob a ¢tica da rede
produtiva, pois & na complementaridade das cadeias produtivas
que esta a grande oportunidade de minimizar impactos, externalizar
melhorias sociais e garantir rentabilidade econémica. A situacéo
ideal é fechar ciclos produtivos onde residuos de uma cadeia
produtiva sejaminsumos de outra.

Esta proposta s6 pode ser implantada com sucesso quando
temos os diferentes agentes de mudanca da sociedade
compartilhando obijetivos e agindo em uma mesma dire¢ao, como
nos exemplos europeus da Escandinavia.

Finalmente, é nas pessoas que esta a grande oportunidade da
logistica brasileira, e em particular da RMC. Cada vez mais o fator
diferencial das operacoes logisticas é o conhecimento tecnolégico
e gerencial necessario pararealiza-las.

Como a obsolescéncia do conhecimento acontece a taxas cada
vez maiores, surge a necessidade de requalificagdo permanente
dos profissionais e atualizagdo constante nas bases do co-
nhecimento na area. Isto € obtido por pesquisa e ensino.

Existem varios grupos de pesquisa brasileiros voltados para a
questéo da logistica, e gragas a estes esforgos, comecamos hoje a
ter competéncia para tratar os problemas de forma compativel com
a realidade brasileira, e ndo apenas importar solugées de outras
realidades internacionais.
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Nesta é&rea, a tendéncia é de crescimento da pesquisa
relacionada a problemas nacionais e da aproximacao de empresas
e universidades para a discussdo e solugao de problemas
especificos danossarealidade.

Na RMC temos um terreno fértil para parcerias entre
universidades e empresas, embora muitas instituicbes estejam
agindo de forma individual. N6és mesmos do LALT temos varias
parcerias nestalinha. O aumento da sinergia destes esforcos traria
um grande ganho para todos. Nos dias de hoje, s6 se faz pesquisa
competitiva internacionalmente em rede.

Do outro lado, na questdao da formacédo e atualizagdo dos
recursos humanos do setor, também temos a expansao dos cursos
nos diversos niveis (médio, técnico, graduagéo, pos-graduacéao
strictu e lato sensu, especializacao). Alguns deles s&o de excelente
qualidade, com padrao internacional.

Neste aspecto, a tendéncia é a de entrarmos numa fase de
reducao seletiva destes programas pela propria selegao natural que
devera vir. Temos na regido escolas de destaque na formacéo
técnica (a Fitel, por exemplo), na formagao tecnoldgica (o curso de
Logistica Aeroportuaria da FATEC Indaiatuba, por exemplo) e na
formagao de nivel superior (Unicamp e PUCCAMP por exemplo).

7. Concluindo, mas nao parando
Para concluir, uma pergunta que sintetiza minha proposta: Qual o
segredo de um bom cafezinho?

Uma boa panela, agua na temperatura certa, pd de boa
qualidade... Eisso?

N&o. O segredo esta na forma de combinar tudo isso, e depois
toma-lo conversando e em boa companhia.

O mesmo acontece com alogistica.

Infraestrutura disponivel, processos ageis e operadores
competentes ndo bastam.

O que faz a diferenca é a sinergia entre tudo isso, com os atores
sociais bem sintonizados entre si: governo das diferentes
instancias, empresarios, universidades, usuarios, provedores de
Servicos, etc., com espacos adequados para estas interacdes.

Estamos trabalhando nesta diregao na nossaregiao?
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Caracterizagao Logistica
da Regiao Metropolitana de Campinas

Regina J\/leyer Branski

A Regiao Metropolitana de Campinas tem uma das melhores malhas rodoviarias do Brasil, articulada as demais
cidades do Estado de Sao Paulo e ao Sul de Minas; um importante aeroporto de cargas; uma estrutura industrial e
agricola diversificada e dinamica; um setor de servicos altamente desenvolvido, além de concentrar um grande
numero de industrias de alto conteddo tecnoldgico. Seu dinamismo econdmico gera importantes fluxos de
pessoas e cargas que movimentam parcela significativa da riqueza nacional. Mas, a despeito da sua inegavel
importancia econdémica, existem poucos estudos abordando as questoes criticas para a logistica da regiao. Neste
contexto, o artigo tem como objetivo apresentar um panorama da logistica na RMC a partir da anélise de trés
aspectos: suas caracteristicas econdémicas, de infraestrutura, e os principais fluxos de cargas naregiao.

1. Caracteristicas Economicas

A Regido Metropolitana de Campinas (RMC) foi instituida em 2000
com o objetivo de integrar e organizar o planejamento e a execugao
das fungdes publicas de interesse comum como planejamento e
uso do solo, transportes, habitacdo, saneamento basico, etc.
Ocupa uma éarea de 3.800 km2 e é composta pela cidade de
Campinas e mais 18 municipios do seu entorno - entre eles Paulinia,
Sumaré, Hortolandia e Americana - que juntos formam uma imensa
metrépole

Com suas raizes histéricas no periodo cafeeiro, nos anos 70 a
regiao apresentou elevado crescimento industrial, beneficiando-se
do processo de interiorizacdo do desenvolvimento econdmico
ocorrido no Estado, e que resultou na intensificacao da
industrializagdo e na modernizagdo das atividades agropecudrias,
sobretudo cana de acUcar, laranja, avicultura, horticultura,
fruticultura e rebanho leiteiro (Nucleo de Economia Populacional —
NEPO, 2011).

A partir dos anos 90, um intenso processo de reestruturacao
produtiva modificou o perfil da industria da regido, com fortes
investimentos em setores de tecnologia complexa. Estas industrias
foram implantadas ao longo dos eixos rodoviarios como as
Rodovias Anhanguera e Santos Dumont, o que permitiu a
interligacdo das economias das varias cidades da regiéo,
estimulando o fluxo de pessoas e de produtos (NEPO, 2011).

Atualmente, a RMC apresenta a maior concentragao industrial do
interior do Estado de S&ao Paulo, sendo Campinas o municipio mais
importante economicamente e com forte influéncia sobre os demais
municipios da regido e sobre outros centros regionais e estados.
Segundo a Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Urbano
da Prefeitura Municipal de Campinas (Seplama, 2009), Paulinia
abriga o polo petroquimico com a refinaria da Petrobras e outras
empresas do setor quimico. Em Americana, Santa Béarbara do
Oeste e Nova Odessa localizasse o polo téxtil. Em Campinas e
Hortolandia, o polo de alta tecnologia com empresas de tecnologia
da informacao, microeletrdnica, quimica fina, telecomunicagao etc.
Encontram-se, ainda, empresas de material de transporte, elétrico,
mecéanico, produtos farmacéuticos e perfumaria, bebidas, borracha
etc. As caracteristicas da industrializagao da regido metropolitana
associadas ao seu padrdo de urbanizacdo colocaram as bases
para o desenvolvimento de um forte setor de servicos com uma
grande rede de servicos educacionais e bancérios, hospitais,
médicos especializados, comércio diversificado, hotéis,
entretenimento etc. Além da indUstria bastante diversificada, o setor
agropecuario na regiao ¢é fortemente mecanizado, utiliza sementes
de qualidade e com culturas de alto valor agregado. Esta integrado
aos complexos agroindustriais e destina-se a exportagdo e também
ao mercado urbano de maior poder aquisitivo. Seus principais
produtos s&o: cana de acUcar, laranja, suinocultura, avicultura,
horticultura, fruticultura e floricultura (NEPO, 2011).
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Assim, do ponto de vista econémico, a Regido € um importante
polo industrial, com uma estrutura produtiva moderna, diversificada
e com elevado grau de complexidade.

A Figura 1 abaixo indica as principais rodovias, ferrovias,
aeroportos e portos do Estado de Sao Paulo. Conforme pesquisa
realizada pela Confederacao Nacional de Transporte em 2009 que
avalia a malha rodoviaria analisando pavimento, sinalizagéo,
geometria da via e estado geral, estao localizadas no Estado de Sao
Paulo - e particularmente na RMC - as melhores rodovias do pais.

Seis rodovias fazem a ligagao de Campinas a cidade de Séo
Paulo e aos demais municipios do interior: a Rodovia Bandeirantes
(SP 348) faz a ligacao do municipio de Campinas a capital paulista;
a Rodovia Anhanguera (SP 330) liga a regido ao triangulo mineiro e
atravessa municipios com forte vocagao agricola e industrial; a
Rodovia D. Pedro (SP 065) liga Campinas ao Vale do Paraiba (as
duas regides com maior concentragao industrial do Estado) e ao sul
do Estado de Minas Gerais; a Rodovia Adhemar de Barros
(Campinas — Mogi Mirim) (SP 340) liga Campinas aos municipios
situados ao norte da RMC e atende uma éarea de grande producéo
agricola e agroindustrial; a Rodovia Santos Dumont (SP 101)
conecta Campinas a Sorocaba e ao oeste do Estado passando pelo
Distrito Industrial de Campinas e, finalmente; a Rodovia Campinas —
Paulinia oferece acesso a principal refinaria de petréleo do pais.
Esta em construcéo um anel viario ligando as rodovias Anhanguera,
Bandeirantes, Santos Dumont e D. Pedro |, o que facilitara a
acessibilidade aos demais municipios da RMC e ao Aeroporto de

Viracopos (Secretaria de Economia e Planejamento do Governo do
Estado de S&o Paulo, 2010).

A regido é, portanto, suprida por ampla malha viaria densa e
fortemente integrada, facilitando os deslocamentos e articulagao
entre 0s municipios e demais regides. Grande parte das industrias
esta concentrada ao longo dos eixos rodoviarios tais como o Distrito
Industrial de Campinas nas Rodovias Anhanguera e Santos
Dumont, o polo de microeletrénica na Rodovia D. Pedro | e as
industrias de alta tecnologia na rodovia que liga Campinas ao polo
petroquimico de Paulinia.

Quanto a infraestrutura aérea, a RMC conta com um dos mais
importantes aeroportos de carga do pais. O Aeroporto Internacional
de Viracopos &, atualmente, o primeiro em movimentacéo de cargas
importadas e o segundo em cargas exportadas, ficando atras
apenas do Aeroporto Internacional de Guarulhos. Entre janeiro e
outubro de 2010, Viracopos movimentou 30% do volume de cargas
importadas e 30% das exportadas, enquanto Guarulhos
movimentou, respectivamente, 27% e 42%. Por Viracopos sao
transportados produtos com elevado valor agregado, como metal
mecanico, automobilisticos, eletroeletronicos, aeronauticos e
quimicos voltados, sobretudo, para comércio internacional
(Infraero, 2010).

Com relacéo ao transporte ferroviario, seis empresas realizam o
transporte de carga nos 5,6 mil quildmetros da malha do Estado de
Sao Paulo: América Latina Logistica (ALL), Ferrovia Norte Brasil
(FERRONORTE), Ferrovia Novoeste, Ferrovia Centro-Atlantica
(FCA), Ferrovia Bandeirantes (FERROBAN) e MRS Logjistica, sendo
que as trés ultimas atuam na RMC (Figura 1). De modo geral, estas
empresas estéo ligadas ao setor siderdrgico, de mineracéo e
agropecuario e conectam as regides produtoras aos mercados
externos, sobretudo através do porto de Santos (Vencovsky e
Castillo, 2007). De acordo com a MRS, 80% dos seus negocios
estdo relacionados ao comércio internacional e o seu principal
destino é o porto de Santos.

Finalmente, quanto ao transporte aquaviario, localizam-se no
Estado de S&o Paulo dois dos mais importantes portos maritimos do
pais — Santos e S&o Sebastiao — além de dois importantes portos
fluviais — Panorama e Presidente Epitacio (Fundacéo Sistema
Estadual de Andlise de Dados — SEADE, 2012).

O Porto de Santos ¢ o principal do pais com um grande volume de

cargas exportadas tanto a granel quanto unitizadas. A RMC esta

interligada ao Porto de Santos por meio de suas rodovias e de
duas de suas ferrovias: Ferroban e MRS.



O Porto de Sao Sebastiao é o principal responsavel pelo
abastecimento de petrdleo do Estado por meio do oleoduto que
vai da Serra do Mar até Sao José dos Campos e estainterligado a
Paulinia. A RMC esta, portanto, conectada ao porto através do
oleoduto e, também, por meio das rodovias estaduais.

Os portos fluviais de Panorama e Presidente Epitacio, apesar de
baixo volume de cargas se comparado aos portos maritimos, sdo
importantes no deslocamento de soja e derivados vindos do
Mato Grosso e Goias onde é realizada a conexao com a hidrovia
Tieté-Parana e com as redes ferroviarias e rodoviarias do Estado.

Neste item sdo analisados os fluxos de cargas internos no Estado
de Sao Paulo e, quando disponiveis, na RMC; e os fluxos externos
referentes a movimentagao de bens com outros paises. A despeito
da importancia do comércio internacional, os fluxos comerciais
mais significativos do Estado ocorreram em transagbes com o
mercado interno. Silva et al. (2010) estimaram que no final dos anos
90, 50% do PIB paulista era decorrente das vendas para outros
estados e 30% das compras; enquanto somente 10% decorriam
das exportacao e 12% das importagoes.

Para analise dos fluxos externos, foram utilizados os dados
produzidos pelo Ministério de Desenvolvimento da IndUstria e
Comércio (MDIC, 2010) e considerados somente os produtos que
movimentaram valor superior a um bilhdo de délares. Ja a anélise
dos fluxos internos baseou-se em duas pesquisas:

A primeira pesquisa foi desenvolvida por Silva et al. (2010).
Denominada Analise do Mapeamento e das Politicas para
Arranjos Produtivos Locais, elaborou a balanga comercial do
Estado de S&o Paulo com outros estados utilizando dados de
valor adicionado fiscal de 2006 (Secretaria da Fazenda do Estado
de Sao Paulo, 2006). Embora nao estivesse voltada
especificamente para a RMC, objeto deste trabalho, a pesquisa
forneceu uma visao geral dos principais fluxos comerciais do
Estado e suas conexdes com as demais unidades da federagao.
A partir desta visdo geral e de informagodes levantadas para a
RMC, foi possivel construir algumas inferéncias sobre os fluxos
comerciais da Regiao.

A segunda pesquisa, realizada pela Secretaria de Estadual de
Logistica e Transporte do Estado de Sdo Paulo, mapeou a origem
e destino de cargas nas malhas rodoviarias do Estado de Sao
Paulo entre maio e dezembro de 2005. Embora também tivesse

um enfoque mais amplo, a pesquisa dividiu 0 estado em regides o
que permitiu extrair dados do transporte rodoviario de cargas na
regiao de Campinas e na Regiao Metropolitana de Campinas.

Seréo apresentados, a seguir, os fluxos internos do Estado de Sao
Paulo e, quando possivel, da RMC e, em seguida, os fluxos
externos.

O Estado de Sao Paulo apresenta uma estrutura produtiva densa
e com elevada diversidade. A pesquisa coordenada por Silva et al.
(2010) apontou, como principais atividades econbmicas, a
fabricacdo de produtos alimenticios, produtos derivados de
petréleo, veiculos automotores, produtos quimicos, metalurgia, e
maquinas e equipamentos.

Embora a pesquisa esteja voltada para o Estado de Sao Paulo,
identificou também as principais atividades nas regides
metropolitanas do Estado. Segundo os autores, a RMC é a segunda
regido administrativa mais importante, com uma participagéo de
28% do valor adicionado fiscal, sendo superada apenas pela Regiao
Metropolitana de Sao Paulo.

Na Regiao Metropolitana de Sao Paulo a pesquisa apontou, como
principais atividades em termos de participagéo no total do valor
agregado fiscal da regido (em R$), a fabricagdo de veiculos
automotores (16%), produtos quimicos (13%), produtos
farmacéuticos (10%), maquinas e equipamentos (8%), e borracha e
plastico (6%). Para a Regido Metropolitana de Campinas
mereceram destaque as atividades de fabricagao de produtos
derivados do petréleo (23%), veiculos automotores (13%), produtos
alimenticios (10%), produtos quimicos (8%) e equipamentos de
informatica, produtos eletronicos e opticos (7%), este Ultimo com
grande importancia estratégica para aregiao e para o pais.

A pesquisa também faz um levantamento da participagéo dos
principais produtos no comércio interestadual. Quanto aos
produtos agricolas e agroindustrias, destacaram-se os alimenticios,
fabricagao de celulose e papel, fabricagao de bebidas e fabricacao
de produtos derivados do petréleo. Quanto aos produtos industriais
destacaram-se fabricacdo de veiculos automotores, produtos
quimicos, produtos farmacéuticos, fabricagdo de maquinas e
equipamentos, equipamentos de informatica, produtos eletrdnicos
e Opticos, fabricacdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos,
produtos de borracha e material plastico (Quadro 1).
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Produtos Agricolas Entradas (% em valor) | Saidas (% em valor)

Alimentos 65 46
Papel e Celulose 15 24
Bebidas 11 8
Derivados de Petroleo 3 15
Produtos Industriais
Veiculos Automotores 17 22
Produtos Quimicos 14 15
Produtos Farmacéuticos 2 8
Méaquinas e Equipamentos 6 9
Eletroeletronicos e Informatica 3 6
Méquinas e Aparelhos Elétricos 8 7
Borracha e Material Plastico 10 8
Metalurgia 15 6

Analisando os fluxos comerciais, Silva et al. (2010) apontaram
como principais parceiros do Estado de Sao Paulo os estados de
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parana, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Bahia, Amazonas. Os fluxos comerciais mais intensos
ocorreram com a regiao Sudeste (30% do total das entradas e 29%
dototal das saidas) e com aregiéo Sul (22% das entradas e 31% das
saidas).

A RMC e, portanto, a segunda regido mais importante na
economia do Estado, produzindo e comercializando produtos com
elevada participagdo nos fluxos comerciais do pais. Além disto,
dispbe de industrias de varios setores e de um amplo mercado
consumidor. Considerando as caracteristicas dos fluxos comerciais
da RMC e do Estado, é possivel inferir que suas principais
atividades tiveram participagao expressiva nos fluxos interestaduais
com destaque para a fabricagdo derivados do petréleo e de
equipamentos de informética, produtos eletrénicos e épticos cuja
produgao esta concentrada na Regido e que apresentam grande
importancia estratégica.

A pesquisa realizada pela Secretaria Estadual de Logistica e
Transporte, voltada para a movimentagcédo de cargas nas malhas
rodoviarias do Estado, concluiu que 90% das demandas de
transporte de Sdo Paulo sdo atendidas pelo modal rodoviario,
sendo que 78% dos caminhdes faziam viagens internas, 19,5 %
externas e 2,5% de passagem. Viagens internas sdo aguelas com
origem destino no Estado, viagens externas com uma ponta (origem
ou destino) fora do Estado e, finalmente, viagens de passagem sao
aquelas com origem e destino fora dos limites do Estado. Os
quadros 2 e 3 indicam as viagens diarias de caminhdes por tipo de
carga produzidas e atraidas pelas trés regides metropolitanas do
Estado de S&o Paulo - Sdo Paulo, Campinas e Baixada Santista -

que juntas respondem por 35% das viagens do Estado. As regides
metropolitanas concentram grande parte do setor industrial do
Estado e, por esta razdo, tem peso elevado no intercambio de
produtos.
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A Regiao Metropolitana de Campinas é responsavel por cerca de
12% de todas as viagens diérias de caminhdo do Estado. Tanto na
producédo quanto naatragéo, predominam as viagens de caminh&o
com produtos das industrias ndo alimentares, quimicos e
petroquimicos, minerais e alimentares e verifica-se uma
participacao elevada de caminhdes vazios (46% na producao e 51%
naatracao).

O grupo de nao alimentares inclui uma ampla diversidade de
produtos, desde produtos acabados, componentes, insumos
béasicos e equipamentos em diferentes ramos como automoveis,
avides, plasticos, vestuario, moveis etc. As viagens com origem em
Campinas destinam-se, em grande parte, para as outras Regides
Metropolitanas e 26% tem como destino a propria zona de
Campinas. Quanto a atragdo, o nUmero expressivo de viagens com
destino a zona de Campinas reflete a concentracéo populacional e
de consumo verificada no municipio e, portanto, a importancia dos
fluxos de cargas urbanas.



Os produtos quimicos e petroquimicos englobam combustiveis
e outros derivados de petréleo, fertilizantes, tintas, produtos
farmacéuticos, material hospitalar, produtos de limpeza, perfumes
etc. Campinas é a principal produtora de viagens deste grupo,
tanto internas como externas, sendo que 30% delas tem como
destino a prépria zona de Campinas. E também o principal polo
atrator de viagens internas, sendo 43% dentro da propria zona.
Assim, os fluxos destes produtos em Campinas — tanto internos
quanto externos — sao intensos. O grupo de produtos minerais
incluem minérios em natura (como a bauxita, granitos e marmores),
materiais béasicos para a construgdo civil, além de outros
manufaturados como pisos, azulejos, vidros e lougas.

Campinas € o segundo maior centro de produgéo e atragao de
viagens, ficando atras somente de Sao Paulo. 40% do fluxo interno
destina-se a propria zona de Campinas e a producéo para fora do
Estado ndo ¢ relevante; mas € importante polo de atracéo de
produtos minerais de forado Estado.

Campinas é o principal pélo de producéo e de atracdo de
produtos industriais alimentares, sendo que 40% das viagens
produzidas tem como destino a prépria zona de Campinas, € 0
numero de viagens para fora do estado n&o significativo.

Finalmente, é importante ressaltar o papel dos centros de
distribuicéo, sobretudo para os produtos quimicos e petroquimicos,
alimentos e agropecuérias, e a relevancia dos fluxos rodoviarios
agroindustriais (cerca de 25%) com destino ao Porto de Santos

Ao final, a pesquisa de origem e destino do Estado de Sao Paulo
concluiu que:

A distancia média das viagens efetuadas por caminhoes é de 300
km, e 30 mil viagens diarias percorrem mais de 500 km. Além
disto, foi observada regularidades nos fluxos, indicando
perspectiva favoravel para o estabelecimento de corredores
intermodais e a possibilidade de captacao de parte destes fluxos
pelas ferrovias.

Grande nimero de veiculos circula vazio (46% do total), indicando
anecessidade de racionalizacéo do complexo logistico.

Ha potencial de crescimento das demandas por transporte aéreo,
portanto, € importante o estabelecimento de novas infraestruturas
aeroportuarias e/ou melhor aproveitamento dos aeroportos
regionais.

Quanto aos fluxos de cargas, observou-se a predominancia das
viagens internas e um ndmero elevado de caminhdes, indicando a
importancia da exploracéo de outros modais.

Predomina na RMC, portanto, o transporte rodoviario, principal
responsavel pela distribuigdo dos produtos para atender aos
importantes mercados urbanos do Estado de Sao Paulo. Merece
destaque os fluxos de carga rodoviarios com origem e destino na
prépria zona de Campinas e entre Campinas e as Regides
Metropolitanas de Sao Paulo e da Baixada Santista.

O modal rodoviéario & também importante para o escoamento dos
produtos agroindustriais para o Porto de Santos.

Para os fluxos externos foram utilizados os dados produzidos pelo
Ministério de Desenvolvimento da Industria e Comércio (MDIC,
2010). ARMC foiresponsavel, em 2010, por 4,5% das exportacoes e
9% das importacoes brasileiras (em US$ FOB). Campinas foi o
municipio com maior participagdo do comércio internacional,
seguido de Sumaré, Indaiatuba, Paulinia, Hortolandia, Jaguariina e
Americana: juntos exportaram 82% e importaram 86% do total da
regiao.

Os principais produtos exportados pela RMC foram autopecas,
automoveis, telefones celular, equipamentos ferroviarios com
destino a Argentina, Estados Unidos, México, Espanha e Venezuela.
Merece destaque o desempenho do municipio de Hortolandia,
sobretudo com relacédo a exportacdo de equipamentos ferroviarios
para Espanha, e a concentracdo das exportagdes da regidao em
poucos produtos de poucas empresas.

Quanto as importagdes, os principais produtos foram autopegas,
insumos para a induUstria quimica, circuitos integrados,
microprocessadores, componentes para a industria de
eletroeletrénicos, e bens e equipamentos ferroviarios para
abastecer a industria de Hortolandia. A maior parte dos produtos
importados teve origemna Asia, Alemanha e Estados Unidos.

O porto de Santos é a principal porta de entrada e saida dos
produtos comercializados com o exterior pelo Estado de Sao Paulo
(n&o héa dados para a RMC) tanto em valor (US$ FOB) como em
volume (kg), seguido pelos aeroportos de Viracopos e de Sao Paulo,
e das rodovias Uruguaiana e Sao Borja.

Por meio do Porto de Santos foram enviados para o exterior
agucar, maquinas e equipamentos, veiculos e automaveis, produtos
agricolas e carnes; e ingressaram no pais reatores nucleares,
produtos quimicos, velculos e automoéveis, maquinas e
equipamentos, plasticos, combustiveis minerais, borracha e
instrumentos e aparelhos éticos.
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Pelo Aeroporto de Sao Paulo foram importados produtos
farmacéuticos, maquinas e aparelhos elétricos, reatores nucleares,
instrumentos e aparelhos éticos. Finalmente, por meio das rodovias
foram remetidos, sobretudo para os paises do Mercosul, veiculos e
automoveis.

O objetivo do artigo era apresentar um panorama da logistica na
RMC a partir da analise de trés aspectos: suas caracteristicas
econdmicas, de infragstrutura, e os principais fluxos de cargas na
regido.

Do ponto de vista econdmico, a RMC é a segunda regido mais
importante do Estado, sendo superada somente pela Regiao
Metropolitana de Sao Paulo: tem um setor agricola e de servigos
bastante desenvolvidos e uma estrutura produtiva moderna,
diversificada e com elevado grau de complexidade, exercendo forte
influéncia sobre outros municipios e estados.

Quanto a infraestrutura, a regido apresenta uma malha viaria
densa e integrada a outros municipios e regiées, um importante
aeroporto de cargas, e € atendida por trés empresas ferroviarias
que transportam para o Porto de Santos produtos de elevado
volume e baixo valor agregado. Quanto ao transporte aguaviario,
embora ndo existam portos maritimos ou fluviais na regiéo, podem
ser facilmente acessados através das rodovias e das linhas férreas.

Finalmente, quanto aos fluxos de cargas, para andlise dos fluxos
internos foram utilizadas duas pesquisa. A primeira, mais geral, fez
um levantamento dos fluxos comerciais do Estado de S&o Paulo
com os demais estados da federacdo. A segunda mapeou a origem
e destino das cargas nas rodovias do Estado, com algum
detalhamento para a RMC. Embora os levantamentos realizados
estejam desatualizados (0s dados utilizados sao de 2006 e 2005
respectivamente), ndo ha estudos mais recentes disponiveis. O
primeiro estudo mostrou que os fluxos comerciais do Estado estao
voltados sobretudo para atender ao mercado interno,
principalmente os estados do Sul e Sudeste. Foi, ainda, constatada
similaridade entre algumas atividades desenvolvidas na Regido
Metropolitana de S&o Paulo e de Campinas. No caso da RMC
mereceu destaque a indUstria de derivados de petrdleo, em
decorréncia da localizagdo da maior refinaria da Petrobras em
Paulinia, e a industria eletroeletrbnica cuja producdo esta
concentradana Regiao.

O segundo estudo destacou a importancia dos fluxos internos
com origem e destino na prépria zona de Campinas e entre

Campinas, Sao Paulo e Santos, distribuidos pelo modo rodoviario:
os fluxos mais intensos ocorreram para atender a demanda da
propria Regido e das outras regides metropolitanas do Estado.

Quanto aos fluxos externos, nas importacdes destacam-se bens
intermediarios para abastecer as industrias da regido e, nas
exportacoes, bens da industria de transporte, automotiva e bens
ferroviarios, com predominio do modal maritimo pelo Porto de
Santos.

O transporte ferroviario é utilizado, de forma geral, pela siderurgia,
mineracao e pelo setor agropecuario tendo como principal destino o
Porto de Santos (25% das viagens destes produtos) e € irrelevante
nos fluxos dos demais produtos. Ja Viracopos movimenta produtos
com elevado valor agregado, como metal mecénico,
automobilistico, informatica, telecomunicagdo, aeronautica e
quimicavoltados, sobretudo, para mercado externo.

Ha, na regiéo, claro predominio do transporte rodoviario. Esta
elevada concentragao dos fluxos de cargas neste modal pode ser
explicada pela natureza dos bens movimentados -
predominantemente carga geral, tipica de regides industrializadas —
mas, também, pela facilidade de acesso e qualidade das rodovias.
A Rodovia Bandeirantes, por exemplo, esta conectada a outras
importantes rodovias do Estado, além dos aeroportos e ferrovias
que, por sua vez, estdo ligados ao porto de Santos. Assim, por meio
deste modal, € possivel atender tanto aos fluxos internos da prépria
regido, como também aos fluxos interestaduais e internacionais.

A clara predominancia do modal rodoviario coloca desafios para
a gestéo logistica que deve buscar ndo s6 uma maior eficiéncia no
uso dos caminhdes, como também uma matriz de transporte mais
equilibrada. O aumento da eficiéncia é pré-requisito para que o setor
de transportes possa ajudar a construir e fortalecer as economias
tanto da regido como nacional: o elevado nimero de caminhdes
circulando vazios, por exemplo, indica a necessidade de procurar
mecanismos que racionalizem os processos tornando o transporte
mais eficiente. J& quanto a matriz de transporte, o aumento da
participagao do transporte ferroviario, por exemplo, pode contribuir
parareducéo do uso dos acessos terrestres ja bastante saturados.

Finalmente, os fluxos de cargas, tanto internos quanto os
externos, sdo intensos e variados. Estas caracteristicas indicam a
importancia da construgcdo de infraestruturas de apoio e de
mecanismos de coordenacdo que possam dar suporte a estes
complexos processos, 0 que exige conhecimento profundo das
suas dindmicas.



Entretanto, foram identificados poucos estudos voltados para o
mapeamento e analise dos fluxos de cargas. Além de
desatualizadas, a classificagdo de produtos adotadas pelas
pesquisas é excessivamente abrangente e n&o capta as
especificidades dos fluxos da regido: em produtos ndo alimentares,
por exemplo, estdo incluidos desde componentes e insumos
basicos até produtos tecnoldgicos, microeletronicos, telefonia etc.

Assim, s&o necessarios novos estudos que atualizem as
informacdes existentes e, sobretudo, que adotem uma
classificacao que permita captar a complexidade e diversidade
econdmicadaRMC.
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Vantagens da consolidacao de embarque nos processos
de importacao de cargas fracionadas

Maria Gabriela Frata Rodrigues | Maria Cecilia Berringer Frazzato | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignacio

1. Introducao

A consolidagao é um dos mecanismos utilizados para reduzir 0s
custos de transporte. A estratégia mais simples para se consolidar
cargas é postergar os embarques de uma determinada rota até que
haja carga suficiente para se atingir a capacidade méaxima do
veiculo. Esta estratégia, contudo, muitas vezes afeta negativamente
0 servigo ao cliente, tanto quanto ao prazo de entrega quanto a
consisténcia destes prazos.

A consolidacéo de cargas consiste no agrupamento de varios
embarques - de um mesmo ou de diferentes embarcadores - para
um mesmo destino, alcangando economia de escala. As cargas
fracionadas possuem pequenas quantidades embarcadas, em
funcdo do modal utilizado ou da embalagem unitizadora (como
containers). Elas séao identificadas em diferentes tipos de produto e
com demandas irregulares em funcao de um horizonte de tempo.

Na logistica internacional, principalmente em modais rapidos
como 0 aéreo, a consolidagao de volumes pelo agente embarcador
gera economia de escala, distribuindo o custo fixo por um volume
maior de produtos importados. Além disso, aumenta o poder de
negociagao do frete internacional, o que se torna mais vantajoso
conforme haja maior peso e volume.

Na importagdo, um problema comum é o pagamento de custos
fixos com embarque na origem e desembarago de cargas
importadas no fluxo dos processos. Para cada equipamento
importado, o frete internacional € baseado no peso e na dimensao
da carga individual, e o desembaraco é efetuado por embarque,
vinculados a pedidos de compras enviados ao exportador.

Os pedidos de compras de materiais importados, administrados
com foco nos procedimentos e n&o nos resultados dos processos
logisticos, ndo minimizam o impacto dos custos fixos no custo total
daoperagao. Sua eficiéncia no processo operacional € reduzida.

Para se reduzir o tempo do processo de embarque e
desembaraco aduaneiro, uma solugéo interessante é concentrar a

responsabilidade desses processos em apenas um operador
logistico ou agente de carga, o que pode proporcionar maior
flexibilidade, agilidade operacional e reducao de tempo dos
Processos.

1.1. Objetivo

Este trabalho tem como obijetivo primério analisar a consolidacéo
de carga em um ponto, utilizando o armazém do agente de cargas
na origem para embarque através do modal aéreo. Como objetivo
secundario, reduzir o custo total visando maior competitividade dos
produtos.

1.2. Problema

O problema é o alto volume de operagbes em fungéo de multiplos
pontos de origem, resultando em embarques com baixo peso, nos
quais é cobrado o frete minimo. Nessas circunstancias, o frete pago
nao é aproveitado em sua totalidade, nem sao utilizadas tarifas
decrescentes conforme o aumento do peso.

Além disso, o custo fixo de liberacéo da carga por embarque pode
ser reduzido caso seja diminuida a quantidade de embarques por
més. Por fim, a escolha do ponto consolidador deve ser bem
planejada, de modo a atender aos objetivos primarios e
secundérios.

2. Parametros e documentacao na logistica internacional

A logistica internacional possui uma dindmica completamente
diferente da logistica nacional, principalmente em fungéao do tempo
de transito do tipo de embalagem. Dependendo do modal utilizado,
o tempo pode durar semanas, e até meses. Gerenciar 0 estoque em
transito é a principal tarefa nas transferéncias internacionais.

De acordo com Silva (2008), a logistica internacional é
considerada a Ultima fronteira a ser explorada para se obter
competitividade, e a aplicagéo de ferramentas eficientes seria um
diferencial estratégico. O Brasil ainda tem muito a se desenvolver
nessa questao, sobretudo em relacao a incentivos governamentais
e cargatributaria.
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Keedi (2004) afirma que é muito importante a aplicacédo adequada
dos processos logisticos para retomada do crescimento,
incrementando as exportacdes e fazendo com que as importagoes
acompanhem esse avanco. E necesséario modernizar a industria,
focar nos nichos mais competitivos do pals e estar atento aos
efeitos que as importagdes podem provocar.

Nesse sentido, o custo Brasil, derivado principalmente da carga
tributaria, inibe o crescimento. Além dessa carga e do pagamento
dejuros, ha vastos campos a serem explorados, como o da logistica
aplicada a producéo, armazenagem, transporte, etc. Os fluxos
logisticos, por exemplo, sédo fundamentais na logistica, pois influem
diretamente na reducao de tempo e custos. Para isso, fluxos de
materiais devem estar alinhados aos fluxos financeiros. A eficiéncia
e agestao dasinformacdes possibilitam a integracéo da logistica na
cadeia (Silva, 2008).

Ainda de acordo com Silva (2008), a evolugao da tecnologia da
informacao origina ferramentas essenciais para o planejamento de
custos e de estoques, pois permitem um melhor acompanhamento
das cargas e do gerenciamento do processo. Quando empregadas
na logistica internacional, essas tecnologias otimizam os
processos, pois apontam falhas que podem ser rapidamente
corrigidas, aumentando a competitividade.

A correta classificagao fiscal, por sua vez, evita a aplicagao de
penalidades no momento do desembaraco aduaneiro, além de
permitir vantagens tarifarias, como os ex-tarifarios e os acordos
internacionais. O conhecimento profundo do produto € fundamental
para enquadra-lo corretamente, usufruindo assim de beneficios
frente aos seus concorrentes.

Para efetivar a vantagem tributéria, a classificagéo € formalizada
no desembaraco aduaneiro, quando é necessério apresentar o
certificado de origem, emitido pela entidade autorizada. A carga
deve embarcar com a Fatura Comercial, que deve incluir, além dos
dados basicos do exportador e da mercadoria, o incoterm, a
classificacéo fiscal e a forma de pagamento. O Packing List deve
conter, além dos dados basicos (como quantidade e unidade de
medida), o peso bruto e o liquido. Esses documentos devem estar

assinados em azul.

O importador s6 podera autorizar o embarque da mercadoria
apos contratacdo do seguro e do frete, e no caso das mercadorias
sem licenciamento automatico, apdés a emisséo da LI. Uma vez
chegada acarga, € preparada a Declaragéo de Importagéo (D), séo

pagos tributos federais, Impostos de Importagao (Il) e Impostos
sobre Produtos Industrializados (IP1) e despesas de transporte e de
recolhimento do ICMS, debitando na conta corrente do importador.

Quando aplicavel, era necessario aguardar a anélise da
alfandega, conforme o canal atribuido na DI. A conferéncia
aduaneira selecionara os despachos para cada um dos seguintes
canais:

Canal verde: as mercadorias serao liberadas sem a realizagao do
exame documental ou verificagdo fisica da mercadoria e do
exame preliminar. O importador entrega o conhecimento de
transporte averbado na alfandega.

Canal amarelo: as mercadorias seréo liberadas ap0s arealizagao
do exame documental, sem verificacéo fisica e exame preliminar
dovalor.

Canal vermelho: as mercadorias serdo desembaragadas
somente apés o exame documental e a conferéncia fisica.

Canal cinza: o desembarago somente sera realizado apds o
exame documental, verificagao da mercadoria, exame preliminar
dovalor aduaneiro e pagamento de todos os tributos incidentes.

Para importacbes com licenciamento n&o-automatico, €
necessario empregar o tratamento administrativo especifico para
verificar se o requerimento deve ocorrer antes ou apds o embarque,
bem como o érgdo anuente.

Nos casos onde ha inspecgéao fisica, o processo de deciséo
repete-se apos a inspecdo no momento de sua entrada no territério
nacional, podendo ficar com status de exigéncia. O fluxo aduaneiro
ocorre conforme afigura 1.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC), os Termos Internacionais de Comércio (incoterms)
surgiram em 1936, quando a Camara Internacional do Comércio
(CCl), com sede em Paris, interpretou e consolidou as diversas
formas contratuais que vinham sendo utilizadas no comércio
internacional.

O constante aperfeigoamento dos processos de negdcios e
logistica, com esta Ultima absorvendo tecnologias mais
sofisticadas, fez com que os incoterms fossem atualizados ao longo
dos anos, culminando com um novo conjunto de regras, conhecido
na Ultima revisdo como Incoterms 2010.
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Uma vez agregados aos contratos de compra e venda, 0s
incoterms passam a ter forca legal, com um significado juridico
preciso e efetivamente determinado. Assim, simplificam e agilizam a
elaboragdo das clausulas dos contratos de compra e venda.
Atualmente, no total, sdo 11 (onze) termos de compra e venda,
conforme sao apresentados na Tabela 1, adiante.

Tabela 1: Incoterms 2010

E de Ex (Partida - Minima
obrigacao para o
exportador)

Mercadoria entregue ao
comprador no estabelecimento
do vendedor

EXW - Ex Works

FCA - Free Carrier .
Mercadoria entregue a um

transportador internacional
indicado pelo comprador

F de Free (Transporte
Principal ndo Pago Pelo
Exportador)

FAS - Free Alongside Ship
FOB - Free on Board

CFR - Cost and Freight O vendedor contrata o transporte,
sem assumir riscos por perdas ou
danos as mercadorias ou custos
adicionais decorrentes de eventos
ocorridos apds o embarque e

despacho

C de Cost ou Carriage
(Transporte Principal Pago
Pelo Exportador)

CIF - Cost, Insurance and Freight
CPT - Carriage Paid To
CIP - Carriage and Insurance Paid to

DAT (Delivered at Terminal)
O vendedor se responsabiliza

por todos os custos e riscos
para colocar a mercadoria
no local de destino

D de Delivery (Chegada -
Méxima obrigagao para
0 exportador)

DAP (Delivered at Place)

DDP - (Delivered Duty Paid)

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2012)

Figura | - Fluxo Aduaneiro - Fonte: Ministério das Relagdes Exteriores (2010).

A partir de 1° de janeiro de 2011 passou a vigorar a versao
incoterms 2010, dois novos termos foram incluidos e quatro termos
da versao 2000 nao foram incorporados. Observe-se, entretanto,
que as versdes 2000 e anteriores continuam vélidas e podem ser
aplicadas desde que manifestado interesse das partes.

Incoterms nao incorporados naversao 2010:
DAF (Delivered At Frontier); DES (Delivered Ex-Ship); DEQ
(Delivered Ex-Quay); DDU (Delivered Duty Unpaid)

Incoterms incluidos naversao 2010:
DAT (Delivered at Terminal); DAP (Delivered at Place)

Nos dois novos termos (DAT e DAP) pode ser adotada qualquer
modalidade de transporte e para os Incoterms FOB, CFR e CIF ficou
estabelecida a obrigacdo de entregar a mercadoria a bordo do
navio (on board).

2.2. Consolidacao de Carga

A consolidagado de carga consiste no agrupamento de varios
embarques (de um mesmo embarcador ou de diversos) para um
mesmo destino (final ou redistribuicao) com o intuito de se
beneficiar, pelo agrupamento, do menor nivel tarifario aplicavel ao
peso total do despacho.

Com a utilizagao de tarifas numa faixa maior de peso, € possivel a
aplicagéao de fretes mais baixos, 0 que é vantajoso tanto para o
embarcador quanto para o agente de cargas.

Segundo Silva (2008), ha uma forte tendéncia de crescimento da
utilizagcao do transporte de cargas unitizadas, pois esse processo
permite a maximizacao do espago e sua racionalizagdo, dando
assim maior agilidade aos processos de embarque e
desembarque.

As principais vantagens da unitizacao sao:

* Diminuicdo nas avarias

* Agilidade e rapidez no manuseio das cargas

* Reducao de custo

* Otimizagao dos equipamentos

* Reducao de mao-de-obra

* Diminuicao de custos com estoque

* Melhor controle de inventario

* Melhor aproveitamento vertical (empilhamento)
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Os paletes de madeira sdo os mais utilizados no comércio
internacional no modal aéreo, mas eles vém sendo substituidos por
outros, elaborados com materiais menos agressivos ao meio
ambiente, e por razdes de custo (vida Util).

Segundo Ballou (2008), a acdo de consolidar véarios pedidos
menores, a fim de criar um volume econémico de embarque, pode
gerar retencdo do pedido. Consolidar varios pedidos para se
alcangar um maior volume reduz os custos de transporte, porém o
tempo de processamento pode ser aumentado.

De acordo com Keedi (2003), diferentemente da unitizacao de
carga (colocagdo de pequenos volumes numa unidade de carga
para facilitar a movimentagao, armazenagem, transporte, etc.), a
consolidagdo de carga é um ato abstrato, onde o objetivo da agdo
de agrupar a carga é obter maior volume para enquadramento
numa faixa de frete menor.

Ao receber as cargas de diversos embarcadores, 0 agente de
carga as consolida numa Unica, preferencialmente de acordo com
as suas caracteristicas e destino, de modo a enquadra-la na faixa de
frete mais conveniente. Desta maneira, a carga é cotada pela
empresa aérea como Unica, ao invés de varias cargas fracionadas.
Elaé, entdo, entregue para a transportadora que efetua a unitizagcao
de acordo com a sua conveniéncia, conforme seus destinos e tipos.

Ainda de acordo com Rodrigues (2008), com a globalizacao da
economia, o custo final das operagdes é composto por inimeros
fatores e precisam ser racionalizados para se obter precos
competitivos. Conforme visto anteriormente, um dos itens basicos é
o perfeito entendimento das modalidades de compra e venda
(incoterms), criada pela CCI, pois essa escolha determinaréa as
responsabilidades entre o exportador e o importador.

Para o gerenciamento técnico de uma area de armazenagem, &
fundamental ter em mente todos os detalhes da operacao para uma
rapida tomada de decisbes. No &ambito internacional, ha
interdependéncia entre diferentes cadeias de suprimento, onde se
busca o fornecimento regular e constante. Assim, é fundamental a
reducéo dos custos através de ganhos de escala ou de redugéo de
custos financeiros das operagoes.

O armazenamento de consolidagao tem como objetivo obter
cargas consolidadas para embarques onde 0s ganhos em escalas
serdo favorecidos. Segundo Ballou (2008), localizar instalacoes
fixas ao longo da rede de suprimentos € um importante problema de
decisdo que da forma, estrutura e contorno ao conjunto completo

dessa cadeia. Essa escolha define as alternativas aliadas aos
custos e niveis de investimentos a elas associados para operar.

Para a localizagdo de instalagdo Unica (foco deste trabalho),
analisaremos a abordagem do centro de gravidade. E uma
abordagem simples, uma vez que a tarifa de transporte e o volume
do ponto s&o os Unicos fatores da localizagéo.

Segundo Ballou (2008), esse modelo é classificado
matematicamente como um modelo estatico de localizagdo
continua. Define-se a localizagdo da instalagao a partir de uma série
de pontos que representam fontes e demandas e seus respectivos
volumes, que deverao ser levados de ou para uma instalacéo Unica,
cuja localizacéo é desconhecida. O objetivo é encontrar o ponto
otimo onde o valor de transporte total seja otimizado em funcdo da
suademanda.

Alocalizagao é obtida pela resolucéo de duas equagoes para as
coordenadas de localizagdo:

Para maior acuracidade do valor obtido, é possivel acrescentar
outros valores, como por exemplo, o custo de transporte.

Através da analise dos métodos de centro de gravidade e
consolidagao de carga, avalia-se o fluxo de valor operacional e
verifica-se a possibilidade de aplicacao no processo de importacao
atual parareducao de custos.

Conforme visto, cargas semelhantes podem ser consolidadas
trazendo um ganho de escala no custo de transporte. Através da
localizacdo encontrada pelo método do centro de gravidade, nota-
se que o metodo traz beneficios para a operacéo.

Na aplicacao 1, a elaboragao do fluxo de valor do processo de
importacao foi analisada na linha de tempo do processo, que se
inicia quando o exportador informa que a carga esta pronta para
embarque, e finaliza-se quando a mercadoria é desembaracada e
entregue ao clientefinal.



Na aplicagéo 2, para o calculo do centro de gravidade, utiliza-se,
além do peso cubado embarcado, o frete interno na origem e o frete
internacional.

A operacdo modificada caracterizava-se por embarques
fracionados utilizando o incoterm EXW, via aeroporto mais proximo
da origem. A comparagao € de operacao embarcando através do
ponto encontrado, pelo centro de gravidade, préximo a Detroit,
utilizando oincoterm FCA.

Outra analise apresentada é a operacéo de embarques via Miami,
utilizando também o incoterm FCA. No incoterm EXW, a
responsabilidade do vendedor termina apds a embalagem da
carga. Esta é disponibilizada na fabrica e as despesas de transporte
interno, seguro e transporte internacional ficam a cargo do
comprador. No incoterm FCA, a responsabilidade se estende até a
entrega da carga para o transportador principal, incluindo o frete
interno na origem.

Nas duas aplicagdes, houve a oportunidade de potencial acordo
com os fornecedores, obtendo assim tarifas de frete interno mais
competitivas do que as cobradas pelo agente de carga, devido ao
alto volume embarcado. Com a diminuicao de embarques, 0s
honorarios pagos ao despachante para liberagao também
diminuiram proporcionalmente, uma vez que é cobrada por
embarque, e ndo por volume.

Por questdes de confidencialidade, o nome da empresa do caso
apresentado sera omitido, bem como o do perfil das cargas.
No mapeamento inicial do fluxo de valor (As Is), apresentado na
figura 2, observou-se que os embarques eram efetuados de forma
individual, com foco na solicitacao de compra de cada cliente. Na
andlise do fluxo de valor, constatou-se que os custos fixos
representavam cerca de 80% do custo total, e que 65% da carga
importada por DI era de até 40 kg. Isso nao é muito vantajoso, uma
vez que o custo do frete internacional compensa mais conforme
aumenta-se a escala de peso e volume.

O fluxo de informacéo fracionado consome mais tempo do
processo devido a duas atividades: cotagao de frete internacional
para cada embarque (a fim de atender as regras submetidas de
cotacéo / licitacdo de precos) e a retirada de documentagao no
agente embarcador pelo despachante aduaneiro, obrigatério pelo
Siscomex para cada DI emitida.

Para coletar os dados e mensurar as possiveis reducdes de
utilizou-se o histérico de embarques e

tempo e custo,

desembaracos aduaneiros ao longo de 22 semanas.

EXPORTADOR |IMPORTADOR|

AGENTE EMBARCADOR

DESPACHANTE

=)

’ 3 Cotacoes

2 Dias

PR

.

4 Dias

Custos Variaveis:
- Frete Interno

- Frete Internacional
-FSC

-SSC

Custos Fixos:

- Pick-up

- Handling

-AES

Custo Variaveis:
- Armazenagem
Custos Fixos:

- Desconsolidacdo

- Collect Fee

- Delivery Fee
-SDA

- Comissdo Desp.

-FAA
- Security Fee

4 Dias

Desembarago1 Periodo: 35%

Na anélise dos dados, constatou-se que, no periodo, ocorreram
112 embarques (média de 5 por semana), sendo que 65% deles
pesavam menos de 40 kg, que € o peso minimo de embarque
definido pelos agentes de carga, com valor fixo de US$ 100,00. Os
embarques estavam custando em média US$ 8,68/kg.

A demanda total em peso no periodo foi de 10.387,17 kg, mas
houve tal variagao entre os pesos das cargas que o preco do frete
internacional teve valor médio de US$ 1,99/kg, conforme
apresentado natabela 2. O tempo total do processoinicial erade 10
dias, com aproximadamente 20% gastos nas negociagbes da
cotagdo de frete internacional por embarque e na retirada da
documentagéo na alfandega pelo despachante aduaneiro, pois
haviam diferentes agentes envolvidos.

Observou-se também que os custos fixos com desembaraco
aduaneiro representaram grande parte do custo total de
importagao, o que também pode ser distribuido pela concentragao
de embarque semanal.

Para manter o nivel de servico de atendimento ao cliente, e ao
mesmo tempo, ndo prejudicar o cumprimento de prazos e
disponibilidade de produto, foi observado que, na execucao do pro-
cesso de importacéo, as cargas eram embarcadas num periodo de
2 a 3 dias apo6s seu recebimento pelo agente embarcador. Nesse
contexto, foi avaliada a possibilidade de se consolidar as cargas
num periodo de 5 dias Uteis e embarcar nos finais de semana. Esse
tempo de processo nao prejudicaria 0 tempo de entrega da carga
para o cliente final, uma vez que 0 aumento no tempo de espera
seria compensado pela redugdo do tempo nas instrucdes de
embarque.

Inovagao em Logjistica
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Tabela 2: Peso e custo médio dos embarques realizados no fluxo inicial

Fluxo Atual - Embarque e Desembaraco Individual
Valor Pago | Média Frete | Despesas
Embarques | % Prego de Frete $ Frete/Kg | Peso Kg ey [ e —— e
Internacional Embarque
usb usD
73 65% Até 40 Kg Min 100.00 | 841.17 | 7.300.00 8.68
9 8% | De 40 Kg a 100 Kg 1.55 631.00 | 978.05 1.55 59200
19 17% | De 101 Kg a 300 Kg 1.45 3,077.00 | 4,461.80 1.45 '
1 10% | Acima de 300 Kg 1.35 5,838.00 | 7,881,30 1.35
112 10,387.77| 20,621.15 1.99 58,464.00

Tempo Total do Processo: 10 Dias

Outro ponto analisado foram os custos de coleta no pals de
origem para se definir o melhor local de embarque. Para isso, foram
levantadas as distancias e os pesos das cargas dos pontos de
origem de coleta, e avaliadas com os custos de frete para
transportar aos pontos de coleta do agente de carga embarcador,
de forma a concentrar a consolidagdo no ponto mais econémico.
Apds essa andlise, foram definidos alguns pontos de coleta e
consolidagao de embarque em um Unico aeroporto. Um novo fluxo
de valor foi elaborado para mapeamento das etapas do processo
deimportacao.

A figura 3 apresenta 0 mapeamento do novo fluxo de valor futuro
em fungcdo das melhorias identificadas. Com uma demanda
semanal de até 5 embarques, foi possivel efetuar a consolidacéo
para melhor aproveitamento do frete internacional e rateio dos
custos fixos por processo. A concentracao de embarque em um
Unico operador logistico também permitiu eliminar o tempo gasto
com cotacao de frete internacional por processo, o que agilizou o
desembaraco em uma unicaDI.

EXPORTADOR AGENTE EMBARCADOR DESPACHANTE
Good
» N
‘ Custos Variaveis
Goods, . -Frete Interno |+ | Custos Variaveis
Read — | | -Frete Internacional - Armazenagem
-FSC Custos Fixos:
@ -SSC -Desconsolidagao
Glgggg . — ‘ﬁ‘ Custos Fixos: -Collect Fee
-Pick-up -Delivery Fee
/ -Handling -SDA
‘ ,'L:\:: -Comisso Desp.
) - Security Fee
¢ 5 Dias_~ “3 Dias
~~
Desembaraco 12 Periodo 76%

Figura 3: Fluxo consolidado do processo de importacao
Na coleta de dados e andlise do fluxo consolidado, houve uma
significativa alteragdo na concentracdo do peso da carga, 0 que
permitiu reduzir os custos de frete-peso e dos custos fixos de
importagao.
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Tabela 3: Peso e custo médio dos embarques realizados no fluxo

Fluxo Futuro - Gestao de Consolidagao de Embarque e Desembaraco
Embarques | % Peso $ Frete/Kg Peso VaI(LJJrSF[’)ago Ims;ﬁ;ﬁ; g:;g %ssas
1 5 Até 40 Kg Min 100.00 | 12.00 100.00 8.33
3 14 | De 40 Kg a 100 Kg 1.55 227.00 351.85 1.55 52200
6 27 | De 101 Kg a 300 Kg 1.45 969.50 | 1,405.78 1.45
12 55 | Acima de 300 Kg 1.35 9,178.77 | 12.391.34 1.35
22 10,387.27 | 14,248.97 1.37 11,484.00

Tempo Total do Processo: 8 Dias

Comparando-se os custos apresentados nas tabelas 2 e 3,
observou-se que o nimero de embarques reduziu-se de 122 para
22 apds a gestdo de consolidagdo de cargas, levando a uma
reducao de 80% dos custos fixos. A participagao da contratagao do
frete para peso por embarque abaixo de 40 kg reduziu-se a 5%, €
consequentemente, a taxa média de frete internacional foi reduzida
em 30%, passando paraum valorde US$ 1,37.

Além da redugao de custos, também foi reduzido o tempo de
processo, caindo de 10 para 8 dias, também devido a concentracéo
num Unico agente embarcador. A tabela 4 apresenta os dados
comparativos entre os custos dos processos de importagao antes e
depois da consolidagao.

Tabela 4: Andlise comparativa do frete-peso médio e custos fixos
na importagdo de carga fracionada consolidada

D L. Fluxo Fluxo Total Save
eSCHCAD Atual Futuro $ %
Valor Frete / Kg 1.99 1.37 6,372.18 | 31%
Custo Fixo 58.464,00 | 11.484.00 @ 46.980.00 | 80%
Tempo do Processo 10 Dias 8 Dias 2 20%

A tabela 4 resume os dados comparados entre os fluxos
consolidado e néo consolidado, além dos beneficios para o cliente
final em func&o das duas situagdes extremas: com carga fracionada
(menor peso) e consolidada (maior peso).

Os processos com peso menor que 40 kg tiveram custos
operacionais reduzidos em até 72%, enquanto que 0S Processos
com peso superior a 40 kg tiveram custos diminuidos em até 30%.
Além disso, o tempo de processo em ambos 0s casos reduziu-se
para 8 dias. A concentracdo de carga também permitiu maior
controle sobre o processo e a implantacdo de indicadores de
qualidade para mensurar o desempenho do operador logistico, do
agente de carga e do nivel de servigo acordado com o cliente.




4.2. Célculo do centro de gravidade Tabela 7: Fornecedores com % de peso embarcado

A empresa analisada € brasileira, localizada na cidade de Zip Code Aeroporto/Cidade
Campinas (SP). Ela atua ha 15 anos na distribuigédo nacional de 48106 i e
dut t logi . bient Atual t 80524 LAX Los Angeles
produtos e tecnologias para 0 meio ambiente. Afualmente T LAX Los Angeles
representa 15 empresas. Avaliou-se os fornecedores com maior 68504 LAX Los Angeles
representatividade, sendo duas localizadas no Canadé e oito 44023 JFK New York
localizadas nos EUA. 02038 JFK New York
94577 LAX Los Angeles
Tabela 5: Andlise comparativa do desempenho operacional T2ATX9 e Ca'?’ary
) . 1 is d lidaci 66061 ORD Chicago
NOS processos antes e depois da consolidacao L7R 1H2 YYZ Toronto
Frete
Qtde. : Custos Total
Fluxo | Semana Embarques Peso Interaggonal Fixos USD | USD O | TEED
Atual 1 1 28 100.00 522.00 622.00 10
14 1 588 | 793.80 52200 | 1,315.80 10
1 4 28 40.60 130.50 17110 | 72% 8
Futuro
14 4 588 793.80 130.50 924.30 | 30% 8

Seus principais produtos sao analisadores de gases, elevadores
de liquidos e equipamentos para monitoramento hidrolégico,
incluindo partes e pecas para manutencdo dos equipamentos
vendidos. Os pedidos sé&o feitos sob encomenda e os prazos de
entrega variam conforme o fornecedor. O embarque mensal atinge
cerca de 1 tonelada de peso cubado por més, com valor de US$
125/ton, distribuido conforme atabela 6.

Tabela 6: Fornecedores com % de peso embarcado

Zip Code Kg/més
48106 614 Figura 4: Localizacdo dos Fornecedores e Aeroportos (Fonte: Google Earth)
80524 143
92673 121
68504 63 . ier .
22023 29 Para cada ponto de embarque, foram identificadas a latitude e a
02038 39 longitude correspondente e os valores mensais em dolares
94577 35 americanos.
T2A 7X9 32
;32?12 155 Tabela 8: Latitude e Longitude
Total 1.106 ZIP CODE Latitude | Longitude | Frete Inteno Frete Int! Total
44023 42 81 US$ 17 US$ 78 US$ 95
T2A 7X9 51 114 UsS $37 US$ 74 Us$ 112
Verifica-se a dispersdo dos pesos embarcados onde o frete Lot il & & de s Us$ 27
;. . ;4. , 66061 39 94 US $ 34 US$ 38 US$ 72
minimo aplicado para embarque com valor medio de até 30 kg 80524 20 105 US $ 238 USS1.016 | USS 1.255
desfavorece pequenos embarques. As tarifas de frete internacional 94577 37 122 US $ 43 US$ 85 us$ 128
decrescem em funcao do volume. Dessa maneira, nota-se que com 48106 2 & Lo o0 Us§1.224 | US$1.522
. , . . . o 92673 33 117 US $ 74 US$ 712 us$ 787
maior volume héa aproveitamento integral da tarifa paga. A seguir € 68504 a1 97 US $ 65 US$ 350 US$ 415
apresentada a localizacdo dos aeroportos utilizados atualmente, 02038 42 72 Us $ 61 uss$ 179 US$ 239
com incoterm EXW. TOTAL US$ 4.651,00
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Pelo calculo do centro de gravidade, encontramos a latitude 40° e Andlise 2: via Miami, Flérida

alongitude 97°. Foi considerado o embarque via aeroporto de Miami por possuir
Latitude: tarifas de fretes internacionais mais baixas. Os embarques séo
=(4295)+ (51*112) + (43*27) + (39*72) + (40*1255) + (37*128) + (42*1522) + (33*787) + (41*415) + (42*239) enviados fracionados para o armazém do agente de carga. Essa
(95-+112+27+72+1255-+128-+1522+ 787 +415+239) operacéo gera um risco maior de avarias no modal rodoviério

= 40 . Y . n .
devido alonga distancia.
Longitute:
=(81%95)+(114"112) +(80*27) +(94*72) +(105*1255) +(122*128) + (84*1522) + (117*787) +(97*415) + (72*239)
(954112427 +7241255+128+41522+787+415+239)

Tabela 10: Despesas via Miami

=97 Zip Code Frete interno Frete Int'l Total
. . X Lo 44023 US$ 113 US$ 57 US$ 169
Analise 1: via Detroit, Michigan T2A 7X9 Us$ 125 US$ 46 US$ 171
A proposta é consolidar a carga em Detroit (Latitude 42° e L7R 1H2 Bgi gg Hgi ;2 Bgi %
. o , 66061
(¢)
Lgnqltude 853 ), pro><|mq ao pont.o encontrado, pois seu geroporto — US$ 183 US$ 84 USS 266
dispbe de vb0s semanais para Viracopos, aeroporto localizado em 94577 Us$ 175 US$ 49 US$ 224
Campinas, sede da empresa importadora. Os embarques sao 48106 US$ 625 US$ 798 | US$1.423
\ados fracionad “m d e d de ha 92673 US$ 400 US$ 158 US$ 558
envia o§ racionados ao armazém do agente fe carga, onde ha — USS 175 USS 85 USS 262
permanéncia sem custo por 10 dias. As cargas s&o consolidadas e 02038 US$ 104 US$ 55 US$ 159
embarcam sob um Unico fornecedor, o de maior volume. TOTAL US$ 3.372,00

Tabela 9: Despesas via Detroit

Zip Code Frete interno Frete Int'l Total
44023 US$ 28 uS$ 78 US$ 106
T2A 7X9 US$ 19 US$ 66 US$ 85
L7R 1H2 uss$ 6 Us$ 17 US$ 23
66061 US$ 34 US$ 32 US$ 66
80524 US$ 126 US$ 130 US$ 255
94577 US$ 129 US$ 83 US$ 211
48106 US$ 185 US$1.167 | USS$ 1.352
92673 US$ 325 US$ 303 US$ 628
68504 US$ 118 US$ 145 US$ 262
02038 Us$ 70 US$ 82 US$ 152
TOTAL US$ 3.140,00
Figura 6: Embarque via Miami (Fonte: Goog[c Earth)
Nos dois casos, o transito interno da carga tem um aumento
médio de dois dias devido as distancias percorridas. A proposta 1
Mostrou-se mais atrativa, pois proporciona redugao de 32% no cus-
to total de frete. O valor do frete representa 9% do custo logistico, e
comessareducao, seu valor passara arepresentar em torno de 6%.
O valor do frete interno exerce maior impacto. Por isso, alterou-se
o incoterm EXW para FCA, no qual o frete interno € negociado pelo
exportador, que possui alto volume doméstico embarcado. Com
isso, obtém-se melhores tarifas, que serdo incluidas na fatura
comercial. O valor do frete internacional é reduzido em média 10%
pelo aumento em 100 kg do peso embarcado, e dessa maneira, a
Figura 5: Embarque via Detroit (Fonte: Google Earth) consolidagao € o melhor meio paraaredugao.
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5. Conclusodes

A reducéo dos custos logisticos é fundamental para aumentar a
competitividade da empresa, uma vez que os pregos dos produtos
s&o estabelecidos em contrato, sem possibilidade de alteragéo, e
assim, a lucratividade do item pode ser aumentada com essa
reducdo. Os impostos incidentes na importagéo, de forma geral,
também s&o imutaveis por esforgo do importador. Assim, recai no
transporte a Unica possibilidade de reducao de custos. A utilizacéo
do modal e do incoterm adequados na operacgao sao fundamentais
paraexplorar os beneficios possiveis.

Para as empresas, comprar bem significa ser agil e eficiente,
procurando obter o maior nimero de vantagens no custo e no
tempo de entrega. As atividades relacionadas as compras
envolvem fatores como selecao de fornecedores, qualificacao dos
servicos, prazo de entrega e custos com abastecimento. O
processo de compra no mercado internacional geralmente
demanda mais tempo e custos devido as incertezas associadas
com a distancia, documentacdes exigidas pela legislagdo de cada
pais e custos comtransportes e desembaraco.

A consolidagao de cargas, embora seja uma estratégica que
pode afetar o prazo de entrega final, pode apresentar vantagens em
demanda de cargas fracionadas e com tempo habil para ser
processada emtodas as etapas da cadeia produtiva.

Este artigo comprova um efeito positivo da consolidacao de
cargas como fator de reducdo dos custos fixos de embarque e
desembaracgo aduaneiro. Também demonstrou que é se pode obter
menor preco no custo do frete internacional, sem prejuizo ao nivel
de servigo acordado com o cliente. As praticas anteriores geravam
alto custo fixo com frete minimo e comissdo de desembarago
aduaneiro. As operacdes foram alteradas com o perfeito
entendimento entre exportador e importador e os beneficios estdo
sendo percebidos. As andlises apresentadas ndo sao feitas pelo
agente embarcador, 0 que seria um atrativo nesse tipo de servico.
Existe uma certa resisténcia a consolidagao de cargas, visto que os
valores de frete decaem. Porém, perante um mercado téo
competitivo de agentes internacionais, essa pratica tem sido obtida
atualmente com relativa facilidade, incluindo um prazo gratuito de
armazenagem na origem.

Os dados das pesquisas foram obtidos sem dificuldades, pois
foram feitos controles mensais e foram utilizados indicadores para
andlise dos dados. O agente de carga fornece indicadores diarios
sobre o status das cargas embarcadas por origem, com 0S
respectivos pesos e valores.

A alteracao na operagao ocorreu de maneira gradativa, utilizando-
se 0 método antigo para cargas com maior urgéncia, onde nao é
possivel acrescentar o tempo de transito e espera para a
consolidagao.
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desenvolvimento de gestores, pois sabemos que ajudando-os em sua
capacitagdo, estamos contribuindo para um mundo corporativo melhor
e com qualidade!
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O impacto da simula¢do de eventos discretos no
dimensionamento de recursos de picking

Sérgio Adriano Loureiro | Prof. Dr. Orlando Fontes Lima Jr.

1.Introducao

O objetivo deste trabalho é estudar conceitos de picking - ou
separacéo de pedidos fundamentais - através de uma metodologia
de simulagao de eventos discretos.

Ballou (2006) afirma que apesar da estocagem e do manuseio
serem atividades suplementares para a maioria das empresas, elas
tém grande importancia devido a sua influéncia no tempo de
processamento de pedidos dos clientes no canal de distribuicdo ou
na disponibilizacao dos insumos no canal de suprimentos.

Essas atividades tém também relevancia na estrutura de custos,
conforme o exemplo da figura 1, que apresenta uma divisao dos
custos de armazenagem. Segundo Goetschalckx (1999), os custos
de separacao de pedidos representam 50% do custo total. Faria e
Costa (2005) ressaltam que essas atividades de picking nao
agregam valor ao produto, e que portanto, deveriam ser
minimizadas.

Custos de Armazenagem

18%

B Separagao
B Armazenagem
B Expedicao

Recebimento

Figura |1: Custos de Armazenagem / Fonte: Goetschalckx, 1999

Outra caracteristica apontada por Goetschalckx (1999) é que 50%
do tempo de separagéo de pedidos é gasto com viagens ou
deslocamentos. Por isso, Riveira Alegre (2005) afirma que quando
se deseja aumentar a produtividade de um sistema de separagao
de pedidos, um objetivo importante € minimizar os tempos de
deslocamentos. Na figura 2 é apresentada uma distribuicdo do
tempo de separacao de pedidos por atividades.

Tempos de Separacao de Pedidos

)
5% 0%

QOutros
Setup
M Extracdo

M Busca

W Viagem

Figura 2: Distribuicdo dos tempos de separagdo de pedidos
Fonte: Goetschalckx, 1999

2. Metodologia

Neste estudo, foi selecionada uma empresa do segmento de
bens de consumo, presente em mais de 50 paises, atuando nos
segmentos de alimentacao, produtos de higiene e limpeza.

O objetivo do seu estudo € desenvolver um modelo de simulagéo
auxiliar a andlise dos dimensionamentos operacionais e fisicos de
um centro de distribuicdo. Com a metodologia proposta, torna-se
possivel identificar gargalos, falhas no dimensionamento e na
operagdo, permitindo andlises e tomadas de decisbes mais
precisas e confiaveis.

2.1. Descricao do centro de distribuicao

Principais caracteristicas:

Dois turnos de operacao (22 a 62 feira)
Recebimento 8.000 paletes / més

13 veiculos / dia (recebimento)

- 100% carretas (28 paletes)

- Expedicéo 8.000 paletes / més

19 veiculos / dia (expedicéo)

- 40% carretas (28 paletes)

- 60% frucks (14 paletes)

Areas de armazenagem:
Total construida: 4.800 m?
Armazenagem: 3.700 m?
Administrativa: 95 m?
Movimentagao: 707 m?
Manutencgéao e sala de
baterias: 42 m?

Stage: 224 m2

Parking: 32 m?
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Os produtos estao distribuidos no Centro de Distribuicdo (CD)
conforme curva ABC.

Estruturas de armazenagem:
Single deep racks - 5 alturas
Single deep racks - 3 alturas

Quantidade de posicoes paletes:
Seco: 4.900 posigoes paletes

Recebimento (Descarregamento do veiculo)

Ao chegar ao CD, os veiculos aguardam por um tempo na portaria
para liberacdo da nota fiscal e cadastro. Apés aliberacéo, se houver
alguma doca disponivel para o descarregamento, o veiculo é
encaminhado a ela. Caso contrario, o veiculo € conduzido ao patio e
aguarda a liberagao de uma doca para o descarregamento.

Os veiculos, ao chegarem a portaria, nela permanecem para
verificacao de documentagao, segurancga e inspecao de higiene. Se
a carga desse veiculo estiver pronta no stage, parcialmente pronta
ou n&o estiver pronta, mas se existir uma doca disponivel, ele segue
para a doca. Caso contrario, ele vai para o patio e aguarda a
chamada para uma determinada doca.

Para todas classes de produtos, as operagoes de recebimento e
expedicao sdo assim descritas:

Docas: Existem docas especificas para as operagbes de
expedicdo e recebimento. As operagbes de recebimento tém
preferéncia sobre as de expedicdo. O CD objeto deste estudo
possui 10 docas: 4 de recebimento e 6 de expedicao.

Stage: Nele ocorrem duas operacoes:
Recebimento: todos paletes passam pelo stage, € |4 aguardam,
até que toda a carga do veiculo seja descarregada. Apds esta
operagao, a carga pode ser armazenada nos racks. A area de
recebimento do stage tem capacidade para 90 posigoes paletes;
Expedicao: a carga de carregamento € montada e conferida na
area de stage. As operagdes de compra ou layer picking e case
picking séo realizadas fora do stage, mas sua consolidagéo &
realizada na parte de dentro. Apos esta operacao, a carga pode
ser carregada. A area de expedicao do stage tem capacidade de
110 posigoes paletes.
Tipos de Cargas: Os veiculos que chegam ao CD (recebimento)
sdo sempre compostos de uma Unica classe de produtos. Para a
expedicao, o carregamento do caminh&o pode ser:

Cargas de um Unico tipo de produto;
Cargas compartilhadas;
Cargamista.

Recursos: A quantidade de recursos ¢é fixa durante os dois turnos
de operacdo. Quando as empilhadeiras estiverem ociosas, as
mesmas voltam para o stage. Na tabela 1 é apresentado um resumo
dos recursos disponiveis.

Recursos Quantidade
Empilhadeira 1
Transpaleteira manual
Transpaleteira elétrica
Operador de empilhadeira
Carregadores
Conferentes

DN ==

Recebimento: As cargas dos veiculos sé&o paletizadas. A
movimentacdo desses paletes é realizada com uma paleteira
manual, que retira os paletes do veiculo e os aloca no stage, ou com
uma empilhadeira de garfo simples (1 palete / viagem), que retira os
paletes do stage e depois 0s armazena nos porta-paletes (single

deep).

Expedigao: Para descarregar os paletes dos racks, é utilizada
uma empilhadeira. Podem ocorrer trés tipos de separagdo: paletes
completos, layer picking (camada de caixas) ou case picking
(caixas). No caso de uma separacao de palete completo, 0 mesmo
sera retirado do rack e transportado até o stage pela empilhadeira.
Para os outros dois casos, a movimentacéo sera realizada por uma
transpaleteira elétrica.

Se amovimentacao da carga do picking for feita com um auxiliar 1
certificado, apenas em 5% das vezes ¢ realizada a conferéncia
desse palete. Caso contréario, a conferéncia sera sempre realizada.
Apos fazer a conferéncia, a carga esta liberada para ser montada.
Se for necessaria repaletizagéo, é requisitada uma dupla de auxiliar
2 para esta operagao. Terminada a preparagao da carga, amesmaé
carregada no caminhdo, com o auxilio da paleteira manual. O
caminhao aguarda o tempo necessario para a emissao da nota
fiscal, e entdo é liberado.



3. Aplicacao da metodologia e definicao do modelo

Devido as caracteristicas do sistema e as limitagdes da versao
educacional do software de simulacao de eventos discretos ARENA
10.0, néo foi possivel construir um modelo Unico que representasse
o sistema real do centro de distribuigao. Por isso, optou-se pela
construgdo de dois modelos representativos dos principais
subsistemas. Um para “recebimento e expedi¢ao”, e outro para
“separacao de pedidos”.

Também devido as limitagbes da verséo educacional, nao foram
apresentados nos modelos construidos elementos complexos de
animagao grafica. A auséncia desses elementos nao interfere na
validade dos modelos ou nos resultados apresentados.

Nos itens a seguir serdo apresentadas a aplicacao da metodologia
e a construgao dos modelos de simulacdo discreta propostos. A
forma de apresentagcdo sera baseada na norma NBR 10719 da
ABNT e nas sugestbes de estruturagdo de relatério técnico de
simulagao propostas por Chwif e Medina (2006).

3.1. Sintese
Projeto: Centro de Distribuicao

Objetivo: Verificar o nivel de utilizagdo dos recursos e identificar se
ha necessidade de se alterar a quantidade destes recursos.

Descricao do Sistema Inicial: Centro de distribuicdo composto por
10 docas, 1 empilhadeira, 1 transpaleteira elétrica, 1 transpaleteria
manual, 2 conferentes e 2 carregadores.

Capacidade de expedigao mensal: 8.000 paletes.
Software Utilizado: Rockwell ARENA 10.0.

O modelo de simulagao do CD foi construido para auxiliar a analise
dos dimensionamentos operacionais e fisicos, permitindo
identificar possiveis gargalos ou falhas no dimensionamento da
operagao, tornando assim a andlise e a tomada de decisdo mais
precisas e confiaveis. Pretendeu-se, neste estudo, analisar a
capacidade de expedicao e recebimento do CD, os niveis de
utilizagado dos carregadores, auxiliares e operadores, propondo-se
alteragdes ou melhorias nos processos estudados.

3.2. Descricao dos sistemas simulados

Na figura 3 é apresentado o layout fisico do sistema modelado.
Podem ser identificadas as estruturas de armazenagem single
deep, as areas de stage, as docas de recebimento e expedicéo,
parking, sala de baterias e manutencao. Nao estao representadas
na figura 3 as areas referentes a portaria e ao patio. Também nao
estao alocados os equipamentos e os operadores.

Figura 3: Layout Fisico
Os processos e fluxos do sistema seréo apresentados através de
fluxogramas. Basicamente os fluxos e os processos modelados
podem ser divididos em:

Recebimento e Expedicéo:

Afigura 4 ilustra o processo de recebimento. Os veiculos chegam
ao CD em intervalos constantes de 85 minutos. Na portaria ocorre o
cadastro e a liberagdo da nota fiscal, que segue uma distribuicao
normal com média de 34,9 minutos, com desvio padrao de 4,01
minutos. Apds a liberacdo na portaria, o veiculo tem duas
alternativas: se uma das quatro docas de recebimento encontrar-se
livre, ele dirige-se a uma delas; caso contrario, encaminha-se para o
patio e aguarda até receber um chamado para se encaminharauma
docallivre.

Assim que ocupa a doca, o veiculo pode ser descarregado,
desde que existam carregadores disponiveis. Caso contrario,
aguarda sua disponibilidade. O processo de descarregamento se-
gue uma distribuicdo de probabilidades lognormal, apresentada a
seguir 78.5 + LOGN (14.6, 24.4). S&o utilizados 2 carregadores no
processo de descarregamento. A doca é liberada para outro veiculo
ao final do processo de descarregamento. Em seguida, o veiculo é
encaminhado a saida, e o processo termina.
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Figura 4: Fluxograma de Recebimento

O processo de expedigdo comega com a chegada dos veiculos
ao CD, conforme exposto no fluxograma da figura 5. A chegada dos
veiculos ocorre com intervalos constantes a cada 75 minutos.
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Figura S: Fluxograma de Expedicao
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Na portaria, os veiculos passam por uma verificagdo de
documentacéo, seguranca e inspecao de higiene. Este processo
segue uma distribuicdo de probabilidades do tipo normal, com
média de 34,9 minutos, e desvio padrdo de 4,01 minutos.

No processo de expedicao sdo usados dois tipos de veiculos: as
carretas representam 40% dos veiculos que chegam ao CD,
enquanto os frucks correspondem a 60%.

Apos a liberagao na portaria, os veiculos podem se encaminhar
para uma doca livre. Caso ndo exista uma doca disponivel, devem
se dirigir para o patio e aguardar o chamado para uma doca livre.
Existem 6 docas disponiveis para a operagao de expedigao.

Depois de ocupar a doca, o veiculo pode iniciar o processo de
carregamento. Sao utilizados dois carregadores para esse
processo. Se eles n&o estiverem disponiveis, o veiculo aguarda na
doca. O processo de carregamento da carreta segue uma
distribuicdo de probabilidades do tipo uniforme com valor méaximo
de 133 minutos e minimo de 98,5 minutos. A distribuicdo de
probabilidade dos trucks é do tipo gama, sendo representada pela
expressao aseguir 74.5 + GAMM(8.92,1.3).

Assim que o processo de carregamento é finalizado, o veiculo
deixa a doca, liberando-a para outro veiculo que aguarda no patio.
O velculo carregado segue entdo para a saida, e o processo de
expedicao termina.

Apesar de existirem docas distintas para o processo de
recebimento e expedicdo, esses processos compartilham a agao
dos carregadores. Na situagdo atual, ha dois carregadores
disponiveis. Os dois processos tém a mesma prioridade para estes
recursos, que se deslocam para atender as solicitacdes, de acordo
comaordem de chegada.

Separacao de Pedidos ou Picking

O processo de separacao de pedidos (picking) comega com a
chegada dos pedidos ao CD. A chegada dos pedidos ocorre em
intervalos constantes de 75 minutos. A figura 6 apresenta o
fluxograma do processo de separacao de pedidos descrito.

Os pedidos podem ser classificados como completos (de um
Unico produto) ou mistos (de dois ou trés produtos). A base de
dados do CD fornece a seguinte distribuicao de probabilidades
entre estes trés tipos de pedidos:

* Pedido Completo 50%
* Pedido Misto:

* AB, BC, AC 30%

* ABC 20%
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Além do tipo de pedido, outro fator de influéncia é o tamanho do
pedido. No CD, 100% dos veiculos s&o carregados paletizados e
com capacidade maxima. Como visto acima, sdo utilizados dois

tipos de veiculos na expedigao: truck com capacidade de 14 paletes
e carreta com capacidade de 28 paletes.

tempos de separacdo de pedidos.

Com base nestas condigbes, foram tomados e analisados os

Em seguida,

foram

determinadas as distribuicdes de probabilidade para cada caso. A

tabela 2 apresenta um resumo das distribuigbes. Outro aspecto
importante da separagdo de pedidos é a conferéncia. Apenas 5%
dos pedidos sofrem este processo.

Chegada de
Pedidos

v

Processamento
de Pedidos

40% _ Tamanho - 60%

28 paleteé\\qo Pedido " 14 paletes

X

/ Tipode

N

Fo% o keddo 50%1

30%
v

Trés Classes de
Produto ABC

Duas Classes de
Produto ABC

Unica Classes de
Produto ABC

\ N |
¥ v

Aguarda Paleteira
Elétrica

Nao i i
\\Di\sponl’vel? \\Di\sponl’vel?
L Sim

Aguarda
Empilhadeira

# Sim

Separacéo

v

Montagem do
Pedido no Stage

v

Conferéncia

A\
/
N

" Pedido
ok?

Tratar

" N=
Nao—, Excegao

Fim

Figura 6: Fluxograma de Separagao de Pedidos
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Tabela 2: Resumo das distribui¢des de probabilidade
para a separacdo de pedidos

Separacao Distribuicao de Probabilidades Expressao
Tipo | 14 Normal NORM (59, 7.34)
Tipo | 28 Normal NORM (91, 14.7)
Tipo 11 14 Triangular TRIA (51, 58, 121)
Tipo Il 28 Triangular TRIA (105, 110, 173)
Tipo lll 14 Triangular TRIA(88, 106, 109)
Tipo 111 28 Triangular TRIA (95, 130, 137)

4. Resultados

Foram realizadas varias simulagdes do sistema descrito com o
objetivo de verificar sua sensibilidade a alteracdes do nimero de
recursos disponiveis, na tabela 3 estdo descritos os cenarios
avaliados. Os resultados obtidos através do modelo estdo
relacionados naFigura 7.

Tabela 3: Cendrios simulados

Cenarios
Recursos 1 2 3 4 5 6
Carregadores 2 3 2 2 2 2
Conferentes 2 2 2 2 2 2
DocaExpedicao 6 6 6 5 7 6
Doca Recebimento 4 4 4 5 3 4
Empilhadeiras 1 1 1 1 1 2
Paleteira Elétrica 1 1 1 1 1 1
Stage 4 4 5 4 4 4

Resultados das Simulacdes - % Utilizacdo dos Recursos

100,0%
90,0%
80,0% M Carregadores
70,0% M Conferente
60,0% ® Doca Recebimento
50,0% L

M Doca Expedigdo

40,0%
30,0% ® Empilhadeira
20,0% M Palt. Eletrica
10,0% m Stage

0,0%

Figura 7: Resultados das simulacoes dos cendrios propostos
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5.Conclusodes
As principais conclusbes deste estudo, obtidas através da
simulacdo dos cenarios descritos acima, s&o assim resumidas:

¢ O sistema atual ndo consegue atender a demanda atual de 16.000
paletes/més;

* Pode-se observar que 0s recursos carregadores e Stage
representam gargalos do sistema;

* O aumento dos recursos empilhadeira, docas e paleteira manual
nao alterou as condicdes iniciais do sistema;

* Uma mudanga no perfil dos pedidos, como maior fracionamento,
provoca um aumento significativo da utilizagdo dos demais
recursos;

Para atender a demanda de 16.000 paletes/més, € necessario
aumentar a area de stage e o numero de carregadores
disponiveis. Um aumento de 2 carregadores e um acréscimo de
area de stage mostraram-se suficientes para atender a demanda.
Contudo, os niveis de utilizagdo dos demais recursos
aproximaram-se do limite.

* O sistema atual nao suporta um aumento brusco ou pico de
demanda;

* A simulacao apresenta bons resultados e pode contribuir para o
dimensionamento dos recursos. Permite a andlise de um grande
nimero de cenarios e a rapida identificagdo dos gargalos do
sistema;

Recomenda-se, para estudos futuros, a andlise dos impactos da
adogéo de politicas diferenciadas de picking sobre o sistema em
questao.
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Calculo de docas e baias de recebimento e expedicao
para projetos logisticos utilizando simulagao

Adriana Chaves Yansen | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignéacio

1. Introducao

Este estudo procura comprovar que o uso da simulagédo no
dimensionamento de docas e stages (baias de recebimento ou
expedicdo) proporciona maior precisdo e menor risco do que o
método convencional, que n&o faz uso dessas ferramentas.

A simulagdo permite verificar se o dimensionamento prevé as
variagoes que podem ocorrer durante a operacao, apontando o que
podera ocorrer no armazém em caso de alteragao nos parametros
iniciais de calculo.

Para este estudo, foi escolhida uma operagdo de consumo
realizada atualmente por um operador logistico. De inicio, foram
recolhidos os dados da operagao que possivelmente seriam
fornecidos durante afase de projeto; com esses dados, foirealizado
o0 dimensionamento atual, sendo posteriormente simulado o
cenario desenhado no software.

A anélise dos dados permite observar se o projeto dimensionado
apresenta algum problema quando s&o alterados os parametros
iniciais adotados, além de compara-los entre si e com a operagéo
corrente.

2. Colocacao do problema

No atual dimensionamento de docas, pode-se levar em conta a
quantidade méxima de pallets recebida em um dia do més por turno
de operacéo (quando o dimensionamento é feito baseado no
histérico) ou considerar a quantidade de pallets prevista a ser
recebida por dia por tuo de operacao, acrescida do perfil de
veiculos recebidos e do giro médio das docas. Este parédmetro, por
sua vez, é definido de acordo com o processo de recebimento.
Caixas soltas, por exemplo, tornam o processo de descarga de
veiculos mais moroso do que o recebimento de cargas paletizadas.

O dimensionamento de stages, por sua vez, necessita de uma
informagao complementar: a quantidade de pallets que devera
constar em cada baia de recebimento, ou seja, a profundidade do
stage. Este nimero € encontrado utilizando-se numeros multiplos
das quantidades de pallets que chegam ao perfil mais expressivo de
veiculos recebidos. Por exemplo, se é recebida uma carreta com 24

pallets, a profundidade dos stages (quantidade de pallets por baia)
poderaserde 12, 8,6 ou 4 pallets.

Este método é impreciso, pois a quantidade de stages € obtida
baseando-se na premissa de profundidade adotada durante o
dimensionamento, e n&o na profundidade ideal. Além disso, o giro
dos stages é baseado no giro das docas, 0 que ndo é a correlacao
ideal, pois em situacdes de uma quantidade de docas restritas, a
quantidade de stages devera ser maior para facilitar a liberagao da
doca.

Por fim, como este dimensionamento & feito com base em valores
medios ou valores maximos, néo séo levadas em consideracéo as
flutuacdes que podem ocorrer ao longo do més, fazendo com que,
em algum momento, as quantidades de docas e stages
dimensionados se tornem o “gargalo” da operagao.

A simulacao serve para identificar os problemas que podem
ocorrer em virtude desta “omissao” da flutuagédo da operacao,
funcionando como uma ferramenta de auxilio e conferéncia do
método adotado, evitando-se problemas futuros na operacéo e
impactos no bom funcionamento do armazém.

3. Justificativas

O dimensionamento correto de docas e stages é de suma
importancia para o bom funcionamento do armazém. Afinal, como
se sabe, a area das docas influi no dimensionamento da érea, o que
repercute no custo da operacao. A quantidade de docas deve
permitir que o fluxo de entrada e saida seja 0 mais rapido possivel.
Além disso, as docas devem ter giro rapido, de modo que a maior
quantidade de veiculos possa usar o mesmo local.

Os stages, por sua vez, devem servir apenas como area
temporaria, ou seja, existem somente para que os produtos possam
ser conferidos e para aguardar a armazenagem ou o carregamento
dos veiculos. Durante a fase de projetos, € comum a procura por
armazéns que se encaixem ao que foi previamente projetado.
Nesse processo, sdo naturais as dificuldades em encontré-los, visto
que a maioria dos armazéns ja construidos provém de antigas
fabricas, ou de armazéns antigos.
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Esses tipos de construgcbes apresentam, entre outras
caracteristicas, poucas docas, o que dificulta todo processo
operacional. Uma alternativa para contornar o problema é o
dimensionamento de stages, sempre numa quantidade de
posicoes pallet suficientes para armazenar os produtos por um
tempo maior, servindo como buffer, sem afetar o uso das docas.
Desta maneira, o dimensionamento auxiliado pela simulagao
podera demonstrar se a quantidade calculada tera alguma variacao
ao longo do tempo, em circunstancias diferentes das inicialmente
programadas.

Neste estudo, € utilizado o modelo de dimensionamento atual
(método linear) e a simulacéo, a fim de se encontrar um modelo mais
preciso, com possibilidade de simular outros perfis de recebimento,
comparando-se os resultados para que sempre seja adotada a
quantidade 6tima de docas e de stages.

De fato, sem o auxilio da simulacéo, o dimensionamento ficaria
impreciso, pois nao levaria em consideragao variagoes que poderao
ocorrer no cenario projetado. Com esta afericdo, os
dimensionamentos ficarao mais precisos, tal como os valores finais
dos custos operacionais.

Como se sabe, tanto as docas quanto as areas de stages,
quando mal dimensionadas, geram custos desnecessarios ou um
mau fluxo operacional. Quando superdimensionadas, as areas
ociosas implicam num custo de ndo-utilizagdo, pois o correto
dimensionamento permitiria uma economia de recursos. Em
contrapartida, o subdimensionamento faz decair o nivel de servico,
aumentando o custo total da operagéao.

Espagos em armazéns sdo sempre caros e restritivos, e por isso,
€ necessario planejar melhorias continuamente para se aperfeicoar
o uso desses espacos (Napolitano 2003).

Os calculos de area necessarios em armazens definem espagos
para a atividade de recebimento, armazenagem, processamento de
pedidos e expedigao dos produtos. A Figura 1 ilustra o fluxo de
movimentag&o basico emum armazém.

Ainda de acordo com Napolitano (20083), parte substancial da
area de armazenagem destina-se aos espacos de recebimento,
expedicao e area de docas. Por isso, calculos inadequados dessas
areas refletem em toda a operacéo, podendo provocar atrasos ou
até mesmo o impedimento de se receber e se expedir mercadorias.

O dimensionamento das operagdes de recebimento e expedigao
deve ser feito em funcdo do pico de carregamento estimado no
periodo de operagao.

Ponto de Entrada

Descarga, Separacéo, Classificacao e Inspecao

Movimentar para Estocagem

Area de Estoque
Semipermanente

fArea de Separacéo de Pedidos

Movimentar para Docas Eontolde

Saida

Conferir o pedido e classifica-lo

Além disso, deve levar em conta uma taxa de crescimento para
um horizonte de 5 a 7 anos. Normalmente, esses calculos séo feitos
com base em séries histéricas, mas nos casos de operagdes novas,
o célculo deve ser feito baseado em estimativas de volume.

O correto entendimento da operagao é essencial para o desenho
de docas e baias de recebimento. E importante conhecer a
quantidade e os tipos de velculos a receber ou a expedir (van, truck,
carreta, toco etc.), o tempo necessario para carga e descarga de
produtos (giro de docas) e a quantidade de pallets a ser manuseada
rotineiramente na operacgao (Napolitano 2003).

O método mais simples para o célculo da quantidade de docas
requeridas numa instalacdo baseia-se fundamentalmente no giro
das docas. Como exemplo, se a empresa espera receber 20
veiculos por dia, num turno de 8 horas, € 0s veiculos permaneceréo
em média 3 horas e meia no armazém, uma doca s6 podera ser
usada 2 vezes ao dia. Nessas condigdes, serdo necessérias 10
docas. O dimensionamento de baias de recebimento e expedicao,
por sua vez, é baseado tanto no giro das docas quanto na
quantidade de pallets recebidos ou expedidos ao mesmo tempo.

Ainda com relacéo ao planejamento de areas, devem ser levados
em conta os diversos tipos de operagdes possiveis, pois cada qual
implica na destinacéo ou ndo de determinados espagos proprios.
Para o recebimento de cargas a granel, por exemplo, & necessaria a
paletizacao dos produtos antes de sua armazenagem, o que implica
em destinar uma area especifica para essa finalidade.



As operagbes de cross—docking — armazém ou centro de
distribuicdo onde a mercadoria nao € estocada, mas preparada
para o carregamento de entrega, funcionando como entreposto de
carga — requerem a separagao dos produtos conforme os destinos
e sua consolidacao por rotas antes da expedicdo. Isso obriga a se
destinar areas proprias para isso. Por sua vez, nas operagoes de
venda pela Internet, sdo requeridas grandes éareas para o
recebimento de produtos. Isso se deve aos altos indices de
devolugéo, muito comuns neste tipo de comércio.

Portanto, resumindo os casos, as variaveis que influenciam no
dimensionamento de areas séo o tipo, a freqléncia, os tamanhos,
as quantidades de embarques por destino e o carregamento (ou
descarregamento) de veiculos.

Os calculos convencionais de area dispensam o auxilio de
softwares. Por outro lado, a simulagao consiste em empregar
técnicas matematicas em computadores, com o propdésito de imitar
um processo ou operagao do mundo real. Assim, torna-se possivel
“prever” o que podera acontecer no sistema de acordo com a
maneira como ele esta desenhado, e as influéncias que poderao
surgir caso algum parémetro seja alterado.

O processo de modelagem e simulagéo pode ser definido como
uma experimentacdo computacional, onde podem ser usados
modelos de um sistema real ou idealizado para o estudo de
problemas reais complexos. Seu objetivo é testar diferentes
alternativas operacionais, a fim de se encontrar e propor a
otimizacéo das operacdes do sistemma como um todo. Chin (2005)
menciona que a simulagdo tem por objetivo compreender 0s
sistemasreais.

As ferramentas de simulacdo permitem que o individuo adquira
uma visao sistémica, contextualizando o problema e permitindo
responder questdes fundamentais relativas ao problemareal. Keller
etal (1999), apud Chin (2005), propuseram um esquema de criacao
de modelos, de acordo comaFigura 2.

Propésito

Escopo Resultado Abstragéo

Parametros

De acordo com Schunk e Plott (2000) apud Koide (2006), a
simulagéo é uma otima ferramenta para estudos em cadeias de
suprimentos. Isto pode ser confirmado em funcao da grande
quantidade de suas aplicagdes em diversos setores: automotivo,
petrolifero, aeroportuario, processos produtivos, entre muitos
outros.

Com relacdo a oferta de softwares, podem ser encontrados
diversos no mercado, como ProModel, Simulate, Arena, AutoMod,
Simple ++, entre outros. Neste artigo, a simulagao utilizara o
ARENA, descrito por Prado (2004) como um software composto de
um conjunto de blocos (ou mddulos), utilizados para uma aplicacéo
real.

O ARENA também possui uma interface grafica para o usuario,
que pode ser utilizada sem a necessidade do teclado. Este software
visualiza o sistema a ser modelado, podendo ser constituido por um
conjunto de estagdes de trabalho que prestam servigos a clientes
(entidades ou transacgdes), que se movem através do sistema. O
movimento pode ser feito pela proépria entidade, por
transportadores ou correias.

Prado (2004) sugere que, para se montar um modelo, é preciso
construir inicialmente o fluxo do sistema a ser simulado,
estabelecendo quais serdo as estacdes de trabalho (onde a
entidade recebera algum “servigo”) e seguir uma opcéo de fluxo
paraaentidade, entre as estacdes de trabalho.

Com base nas caracteristicas da operacéo, considerou-se, tanto
para a entrada como para a saida, um giro de doca de 2,5 por turno,
ou seja, cada doca ocupada por cerca de 3 horas. Utilizando-se o
método convencional descrito anteriormente, os resultados foram
0s seguintes:

Recebimento: 5 docas exclusivas para o processo;
Expedicdo: 19 docas exclusivas para o processo;

Parabaias de recebimento e expedicao, os resultados foram:

Recebimento: 12 linhas com 10 pallets de profundidade, exclu-
sivas para o processo;

Expedicao: 48 linhas com 10 pallets de profundidade, exclusivas
para o processo;

Para o dimensionamento de docas pelo modelo convencional,
foram necessérios 0s seguintes parametros, extraidos de uma
operagao real, conforme apresentado na Tabela 1.
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Recebimento Expedicao
Numero de Pallets 19.000 19.000
Dias de Operagéao 26 26
Pico ("{;,L(\:Iglrzjcrﬁztragao 100% 60%
Dias de Pico - Concentracao %6 2
de volume
Turnos de operagao 3 3

Com base nas informagoes resultantes do calculo convencional
de docas e baias de recebimento e expedigdo, a questdo era
verificar se 0s recursos eram suficientes para o processo necessario
para a operacao. Os modelos de simulagao foram considerados
para o processo de recebimento. O processo de expedicdo €
analogo, sendo baseado no mesmo modelo.

Asimulagéo foirealizadaem 3 etapas:

1) Chegada e Carregamento ou Descarregamento de veiculos;
2) Recebimento, Verificagao e Liberagao de produtos unitizados;
3) Validagao do modelo.

Para cada etapa definiu-se os parametros de Create, Process e
Dispose para configuracao do modelo de simulagéo.

Assim, com o modelo para simulagado para andlise de docas,
foram considerados na simulacéo os seguintes parametros:

Create: Chegada dos Veiculos: Foi considerada a frequéncia
constante de chegada de veiculos no armazém a cada 40
minutos. Esta freqiiéncia foi encontrada através da quantidade
diaria de veiculos recebidos;

Process: Descarregamento dos Veiculos: Foi considerado um
tempo de descarregamento dos veiculos de 90 minutos.

Dispose: Entrada em baias de recebimento e expedigao. Ea
representagdo grafica que demonstra que o processo foi
finalizado. Em outras palavras, a finalizagdo do processo de
recebimento ocorre no momento em que o pallet entra nas linhas
derecebimento.

Apds rodar a simulacdo com os parametros ja mencionados, e
com a duragao de 48 horas, ou seja, 2 dias de processo (por sero
tempo permitido pelo software utilizado), chegou-se  aos
seguintes resultados, obtidos através dos relatérios padroes do
ARENA:

Tempo Médio de Fila dos veiculos: 36,5 minutos;

Utilizacao dos recursos: 100%

Estes resultados demonstram que os veiculos que chegam ao
sistema, no momento em que todas as docas estao ocupadas,
permanecem em média 36,5 minutos esperando em filas. Além

disso, todos os recursos utilizados (neste caso, as docas) sao 100%
ocupadas, ou seja, a entrada de mais veiculos no sistema (seja pelo

aumento do volume ou pela mudanga do perfil de veiculos
recebidos) acarretaria na necessidade de mais docas. Por fim, para
as condicbes desenhadas, o modelo convencional atende a
necessidade real de docas para o periodo de processamento
utilizado. A figura 3 ilustra 0 modelo de simulacéo utilizado para
docas:

N— 4

Descarga do

Chegada de \
Veiculo

7 p———— .
Veiculos

Entrada Stage

0
0 0

Para o modelo para simulagdo de analise de baias de
recebimento e expedicdo, um raciocinio semelhante foi
estabelecido:

Create: Chegada de pallets nas linhas de recebimento ou
expedicéo: foi considerada a freqUiéncia constante de chegada de
pallets nas baias, a cada 6 minutos;

Process: Conferéncia dos pallets: Foi considerado que o tempo
de conferéncia por pallet € de 3 minutos;

Dispose: Saida para Armazenagem. E a representacao grafica
que demonstra que o processo foi finalizado. A finalizagdo do
processo de conferéncia em baias se encerra no momento em
que o pallet é destinado a &rea de armazenagem.

Apds rodar a simulagdo com os parametros ja mencionados, e
com a duragéo de 8 horas de processo, chegou-se aos seguintes
resultados, obtidos através dos relatorios-padroes do ARENA:

Tempo Médio de Filados veiculos: 40,5 minutos;
Utilizacao dos recursos: 100%

Estes resultados demonstram que os pallets que chegam ao
sistema no momento em que todas as linhas de recebimento e
expedicéo estdo ocupadas permanecem em media 40,5 minutos
esperando em filas, ou seja, ndo podem ser descarregadas do
veiculo. Os recursos utilizados estao sendo 100% ocupados.



Por fim, para as condicdes desenhadas, 0 modelo convencional
atende a necessidade real para o periodo de processamento
utilizado. A figura 4 demonstra como foi elaborado o modelo para
baias de recebimento e expedicao (stages).

N—————

ChegadaPal/et\»—\—_ L
Stage Conferéncia ——————& Armazenagem

0

S— ()

0
Figura 4: Modelo de simulacao para baias de conferéncia.

7.Validacao

Para validar o modelo, foram alterados os parametros adotados
inicialmente, a fim de se avaliar o comportamento do sistema. Para
esta andlise, foram escolhidos valores 20% superiores aos usados
inicialmente. Assim, pode-se observar um aumento de 118% na
utilizacao dos recursos.

Isso significa que, com mais entidades chegando ao sistema, o
mesmo Nnao conseguiu fazer o atendimento correto, visto que os
recursos estao superutilizados. Para o caso das baias, 0 mesmo
conceito foi utilizado, ou seja, aumentou-se a chegada de entidades
ao sistema em 20%. Neste caso, 0 aumento de utilizacdo dos
recursos foi de 123%.

8.Conclusodes

Com base nos resultados apresentados, percebe-se que a
simulacdo aliada ao dimensionamento convencional pode
proporcionar resultados mais precisos, pois identifica possiveis
gargalos nas quantidades desenhadas. Esta identificacdo impacta
significativamente nos custos, pois afeta a area total dimensionada
e o nivel de servigo para atender a operagao.

Assim, a simulagao € muito Util para verificagdo dos sistemas
existentes, e ndo somente para o dimensionamento de projetos.
Pode-se, também, utilizar a simulagdo no modelo proposto para a
complementacdo do método de dimensionamento atual, pois ela
permitiré identificar se, em algum momento, a quantidade de docas
e baias de recebimento e expedigcdo a serem utilizadas estara
sobrecarregada ou subestimada.

Asimulagao néo é utilizada para o dimensionamento, e sim paraa
verificacdo do resultado do dimensionamento. Afinal, com ela é
possivel identificar o que podera ocorrer no sistema caso ocorra
variagdo nos parametros adotados inicialmente. Portanto, o
ambiente que esta sendo proposto pode ser simulado de maneira a
se “prever” o que podera ocorrer.

Seu uso é valido, pois estas identificagbes poderao auxiliar na
composigao mais exata dos custos. Uma quantidade de docas e
baias aquém da ideal tornara mais lento e mais oneroso o
funcionamento da operacéo, devido a queda do nivel de servico
decorrente do menor espago para descarga e conferéncia. Em
contrapartida, a quantidade além da necessaria para docas e baias
fara com que seja cobrada maior area do que o realmente
requerido, aumentando o custo total da operacao.

Embora a simulacdo seja eficaz em alguns pontos, como no
desenho e nas alteragbes de cenérios que ainda ndo ocorrem na
pratica (gragas a analise de erros anterior a execugao do projeto),
ela também apresenta alguns aspectos negativos, de acordo com
os dois modelos construidos.

A simulacao apresentada neste trabalho contempla um tempo de
simulacao restrito, menor que o equivalente a um ano, devido as
limitacbes da verséo do software utilizado. Em outros parametros,
certamente serdo obtidos resultados diferentes.

Outro aspecto a ser considerado para o modelo de baias de
recebimento e expedicdo é a impossibilidade de se verificar se a
profundidade adotada para as baias sao asideais.

Especificamente para este estudo, a simulagéo é vélida tanto
quando aliada ao processo convencional quanto para a analise de
operacoes j& existentes (com o objetivo de se aprimorar os
processos). O método de modelo de dimensionamento
convencional deve, portanto, continuar sendo recomendado para
serinicialmente utilizado. E ap6s a finalizagdo do dimensionamento,
podera ser feito um modelo de simulagdo para identificar possiveis
problemas no desenho do projeto.
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Andlise comparativa entre sistemas de separacao:
Paper-based versus voice picking

Camilla Felicio Agostinho | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignécio

1. Introducao

O aumento da pressdo nos sistemas logisticos causados pela
competicao no mercado e pelo aumento das expectativas sobre os
niveis de servico tem mudado radicalmente as operagbes de
armazenagem. O panorama é de menor volume de pedidos,
crescente nimero de SKUs, grande variedade de produtos, mais
operagdes de separagcado de fracionados ante as de caixas
fechadas, enquanto os clientes demandam por 100% de acuracia.

Os grandes desafios estdo na necessidade de reducdo dos
custos operacionais de armazenagem, através do aumento de
produtividade, e no atendimento do perfil dos pedidos, que mudam
constantemente, requerendo solucdes rapidas e ageis (Caputo et
al, 2006). Dessa maneira, as companhias tém realizado esforgos
constantes para reduzir seus custos da cadeia de suprimentos.

A separacéo de pedidos é um processo que exige trabalho
intensivo, sendo uma atividade chave para as companhias que
utilizam sistemas automatizados com novas tecnologias. Embora
as solucdes tradicionais de separagao (com etiquetas de papel,
leitores RF e pick-to-light) tenham se mostrado eficazes e com alto
grau de acuracia, o aumento da competitividade e a demanda por
niveis de servicos ainda maiores continuam a criar expectativas por
mais eficiéncia e novas melhorias (Miller, 2004).

Segundo o0 mesmo autor, quando se analisa o processo de
separacdo de pedidos, a maioria dos erros encontra-se na
contagem, gerando custos significativos com os retornos.
Equipamentos como RF ou etiquetas de papel associados com
métodos tradicionais de separacéo requerem mais tempo para
atender a um pedido. Além disso, o turnover dos funcionarios, as
barreiras de comunicagao e o aumento sazonal de funcionarios de
meio-periodo reduzem a habilidade da companhia em manter a alta
produtividade, resultando numa operacgao de separagado com baixa
eficiéncia.

Através da comunicacao direta com o sistema WMS, LMS (Labor
Management Systems) ou um sistema host, a tecnologia de voz
promove solugdes que facilitam a comunicagao simples e natural

entre 0s separadores e o sistema, permitindo assim acelerar o
processo e garantir a acuracia do atendimento de pedidos (Miller,
2004).

As solugbes de armazenagem baseadas na tecnologia de voz
permitem que as companhias atinjam uma eficiéncia que se reflete
em ganhos operacionais quando comparados com as solugdes
tradicionais de separagdo. Usuarios reportam melhorias na
produtividade e acuréacia, assim como payback direto,
comprovando o valor da implementacdo da tecnologia. Se o
obijetivo é reduzir custos com méao-de-obra ou melhorar a eficiéncia
operacional, ou ambos, a tecnologia de voz tem a habilidade de
rapidamente responder com contribuicao operacional positiva para
as operacdes de armazenagem e distribuicao (Miller, 2004).

Este estudo visa discutir a movimentacao de materiais dentro do
armazém, focando nos métodos de separagao de pedidos, desde o
método paper-based até as tecnologias mais recentes disponiveis
no mercado.

O objetivo principal é analisar os possiveis ganhos de
produtividade com a implementacao de um sistema de separacéao
utilizando a tecnologia de voice picking. Como conseqléncia,
espera-se obter redugao no quadro de funcionarios da operagéo.

2. Metodologia

Foi realizado um estudo aplicado e comparativo dos principais
sistemas de separacao de pedidos, de modo a se concluir que o
voice picking apresenta maior taxa de acuracia e produtividade,
sendo, desta maneira, o sistema de separagao escolhido para o
desenvolvimento deste trabalho.

2.1. Contextualizacao

A etapa seguinte consistiu na determinacao da operacao na qual
o estudo se baseard, com o intuito de se comparar os sistemas de
separacéo de pedidos através da andlise de dois cenarios, o atual e
com a aplicagao do voice picking. O objetivo, ao se apresentar dois
cenarios, € avaliar os impactos da implementacéo da tecnologia de
voice picking. Assim, as andlises foram baseadas na operacao de
um Operador Logistico situado na Grande S&o Paulo.
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Aanalise comparativa abrange as seguintes etapas:

a) Andlise da situacéo atual através da cronoandlise da linha de
picking;

b) Anélise do fluxo de voice-picking, com atengéo as atividades
nao comuns ao sistema atual;

c) Anélise dos ganhos em produtividade, através da implantacéo
do sistemade voice-picking;

A cronoanalise consiste na analise de um processo visando
determinar métodos de trabalho que se aproximem do ideal. Ela
inclui medir tempos, analisar ritmos, gerar produtividades e prover
melhorias na operagcdo. Abaixo s&o expostas as etapas que
envolvem essaanalise:

Priorizar o processo a ser analisado
Desenhar o processo (fluxograma)

Dividir o processo em elementos
Cronometrar os elementos

Analisar os dados e calcular a produtividade

As medigbes ocorreram em varias ocasides com o objetivo de se
obter uma base de dados consistente. Apds a determinacdo da
produtividade atual da operacéo, foi feita a analise comparativa
entre os dois métodos de separacao, apresentada a seguir.

Aempresa consiste num operador logistico que atua globalmente
em setores como bens de consumo, automotivo, quimico,
industrial, tecnologia e life sciences, apresentando solugbes de
transporte e armazenagem.

Este estudo de caso é focado no setor de life sciences.
Especificamente, trata-se de uma operagao no setor farmacéutico
na regido da Grande Sao Paulo. Ela fornece servigos
compartilhados de recebimento, recebimento de devolucdes,
armazenagem, armazenagem refrigerada, armazenagem de
produtos controlados, nacionalizacéo, packing, etiquetagem,
separagdo de pedidos fracionados, preparo de cargas de
exportagdo, expedicdo e transportes. Os servicos atendem
atualmente a 15 clientes.

O Centro de Distribuigao (CD) apresenta area de 24.000 m2 e 33
mil posigbes-paletes, divididas entre as areas de armazenagem em
temperatura ambiente, camaras frias e area segregada destinada
aos produtos controlados. Além disso, o CD conta com um sistema

automatizado de separagdo de pedidos (Sorter), baseado no
método de separacéo por ondas.

A operacéo funciona em trés turnos, cinco vezes por semana.
Contudo, o unit picking acontece preferencialmente no 3° turno,
para atender aos pedidos que serdo expedidos no turno seguinte.

Atualmente, a operacéo apresenta elevado nimero de clientes e
constante mudanca do perfil de separacao de pedidos.

A operagéo realiza, basicamente, dois tipos de separagéo: caixas
fechadas e fracionados. A separacéo de caixas fechadas é feita
através de leitores RF, e abrange tanto a separacdo de caixas
fechadas direto para a expedicdo, quanto o abastecimento das
estruturas flow rack, para a separacao de fracionados.

Além disso, conta com um sistema de sorting, destinado a
selecdo dos pedidos. Este sistema apresenta uma grande
vantagem e excelente aplicagado na operagado, pois seu tipo de
servico - atender farmacias em todo o pais - exige uma separacao
rapida, exata e eficiente. Porém, a operacéo ainda apresenta forte
demanda de mao-de-obra no processo de separagao de pedidos
fracionados.

A separagado de fracionados € feita em papel, sendo que o
operador deve fazer a leitura da lista de itens, separa-los, recontar, e
por fim, anotar a confirmacao de separagao nalista de itens.

Atualmente, 63% do picking corresponde a separagao de caixas
fechadas e 10% corresponde a separagdo de fracionados. A
primeira apresenta produtividade de 100 caixas / hora x pessoa, e a
segunda, produtividade de 5,4 caixas / horax pessoa . O resultado é
um elevado nimero de pessoas alocadas no processo de
separagao de pedidos fracionados, chamado de unit picking, de
acordocomatabela .

Tipo Produtividade Pessoas
de (caixas/hora alocadas
Separacao x pessoal) por turno
Caixas fechadas 100,0 16
Fracionados 5,4 24



Durante a separacéo de pedidos, em virtude do elevado nimero
de etapas que envolvem a atencado em atividades auxiliares, a
companhia nao esté satisfeita com o desempenho atual e espera
obter melhorias no processo através da implantagdo de novas
tecnologias.

E importante ressaltar que esta sendo implementado um upgrade
no sistema de gerenciamento do armazém, o que facilita a
aplicagédo de novas tecnologias. A figura 1 apresenta o layout da
operacgao, mostrando a linha de separacao de pedidos fracionados
e o sistema de selecéo de pedidos.

Figura |: Layout da operagdo

3.3. Tecnologia proposta

A companhia conhece a tecnologia de voice picking e seus
beneficios, que é a reducéo de custos com méo de obra, aumento
da produtividade e da acurécia, entre outros. A expectativa é que o
voice picking permita utilizar uma tecnologia Unica, que possa ser
aplicada a toda rede de separacdo fracionada do armazém,
incluindo as éareas refrigeradas. O sistema de voz, ao contréario do
baseado no papel, opera com mais eficacia em areas refrigeradas,
pois nao requer aretirada de luvas para digitar as informacdes.

3.4. Caracterizacao das produtividades

Para a avaliacdo da produtividade da linha de unit picking do
operador logistico, primeiramente foi realizada uma visita in loco,
com o objetivo de mapear o processo e quebra-lo em micro-
atividades, de modo a medir os tempos de cadauma delas.

Posteriormente, foram realizadas cronoanalises das etapas
anteriormente determinadas. O critério adotado foi o de medir os
tempos gastos na separacao dos pedidos, focando na quantidade
separada, com atencdo a variedade dos clientes. Em outras
palavras, foi considerado o perfil de produtos separados em termos
de volume cubico, peso e quantidade separada, de forma a
mensurar os desvios de produtividades em relacdo ao padrao.

3.5. Andlise dos dados
Apos a coleta de uma amostra consideravel de tempos gastos
na linha de unit picking, a proxima etapa foi a de andlise dos dados,
buscando um valor de produtividade padrao para se realizar todas
micro-atividades. Atabela 2 apresenta esses dados iniciais.
Tabela 2: Mapeamento da linha de unit picking atual

Unit Picking Atual - Resumo

' . . Tempo Fator de Anni : %
TS - A0 Uiz (segundos) | fadiga Frequéncia | Gmin/Pegas Produtividade

Analisar picking list Caixas 20,56 18% 1/200 0,121 2%
Leitura do picking list Linhas 7,63 15% 1/27,9 0,314 6%
Pegar caixa do flow rack e
dispor sobre mesa Linhas 17,68 17% 1/27,9 0,742 14%
Separar quantidades Unidades 2,46 15% 1 2,832 53%
Guardar caixa no flow rack | Linhas 8,65 17% 1/27,9 0,363 7%
Assinar picking list Caixas 10,34 15% 1/200 0,059 1%
Empurrar bandejas Caixas 13.96 12% 1/200 0,078 1%
Conferéncia final Caixas 146,51 18% 1/200 0,864 16%

Afreqléncia foi calculada de acordo com as unidades usadas em
cada micro-atividade e com as chaves de rateio, conforme expostas
natabela 3.

Tabela 3: Chaves de rateio usadas no calculo da freqiiéncia
Chaves de Rateio

Unidades por caixa 200
Unidades por linha 27,9

A produtividade calculada para o picking atual da operagao foi de
5,4 caixas por hora por pessoa.

3.6. Analise comparativa

O objetivo deste estudo é avaliar os possiveis ganhos de
produtividade com a introducao de um novo sistema de separacao
de unit picking através da tecnologia de voice picking. Assim como
foi feita com a linha de separacao atual, foi analisado o processo de
separagao via voice picking por meio de estudos de casos e
exemplos de uso desse método.

A tabela 4 mostra o mapeamento do voice picking segmentado
em micro-atividades. As células destacadas em vermelho
representam as atividades que serao suprimidas com a tecnologia
de voice picking. Com isso, é possivel mensurar os possiveis
ganhos de produtividade.

Tabela 4: Mapeamento da linha de unit picking baseada na implementagao
da Tecnologja de Voz
Unit Picking ap6s implementacao da tecnologia de Voz - Resume

. . . Tempo Fator de A . %
Migro - atividads Unldacs (segundos) | fadiga i TS | G TS Produtividade

Analisar picking list Caixas 0 0% - 0 0%
Leitura do picking list Linhas 0 0% - 0 0%
Pegar caixa do flow rack e
dispor sobre mesa Linhas 17,68 17% 1/27,9 0,742 14%
Separar quantidades Unidades 246 15% 11 2,832 53%
Guardar caixa no flow rack | Linhas 8,65 17% 1/27,9 0,363 7%
Assinar picking list Caixas 0 0% - 0 0
Empurrar bandejas Caixas 13.96 12% 1/200 0,078 1%
Conferéncia final Caixas 0 0% - 0 0%
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E importante ressaltar que a Ultima atividade (a verificagao final
dos itens separados quando ha erros na separacéo) ocorre
esporadicamente. Neste estudo, considera-se que a tecnologia de
voice picking promovera melhoria na acurdcia da separagao,
eliminando esta atividade.

Tabela 5: Micro-atividades que representam os ganhos em produtividade

através da Tecnologia de Voz

Micro - atividade Unidade (seT;umnzgs) Ffa;girgge Frequéncia | Cmin/Pegas Produtuﬁ/idade
Analisar picking list Caixas 20,56 18% 1/200 0,121 2%
Leitura do picking list Linhas 7,63 15% 1/27,9 0,314 6%
Assinar picking list Caixas 10,34 15% 1/200 0,059 1%
Conferéncia final Caixas 146,51 18% 1/200 0,864 16%3

Potencial de ganhos de produtividade 25%

A analise das atividades que realmente faréo parte do processo
de picking via voice picking apontou um ganho de produtividade de
7,25 caixas por hora por pessoa.

4. Analise dos resultados

O sistema de separagao paper based ndao necessariamente
representa a melhor solucdo para todas as operagoes,
principalmente no caso da operagdo em estudo. Esta conta com
uma grande diversidade de clientes e produtos, o que traz grande
complexidade no picking. Ao mesmo tempo, 0s avangos no sistema
de gerenciamento do armazém apresentam étima oportunidade de
se fazer melhorias no processo.

O estudo de aplicabilidade da tecnologia de voz confirmou
possiveis e significativas melhoras na produtividade em relacéo ao
sistema existente de separacéo paper-based. Dessa forma, ha
elementos concretos para a decisédo de converter toda a linha de
separacao num sistema voice picking. A tabela 6 mostra a analise
comparativa das produtividades.

Tabela 6: Andlise comparativa de produtividade
Produtividade Unit Picking
Método Atual (paper-based) 5,40
Voice Picking 7,25

Os ganhos mensurados apds a instalagao do sistema de voice
picking resultaram em cerca de 34% de aumento de produtividade.

Esse potencial aumento de produtividade existe devido a
possibilidade de redugao de labor para as atividades de conferéncia
posterior a separagéo, além da eliminacdo das etapas que
envolvem o picking list. Esse aumento de produtividade gera,
consequentemente, 26% de redugdo do quadro labor direto.
Adicionalmente, sera possivel perceber redugdo dos tempos de
treinamento para o time de separacédo de pedidos, que sera menos
dametade do que é demandado hoje.

A figura 2 ilustra a redugdo de labor com o aumento da
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produtividade através da implementacdo do voice picking. Os
dados foram calculados considerando um volume hipotético de
caixas de fracionados separadas por dia.

20,00
15,00 \\
10,00
5,00
0,00

Paper-based Voice Picking

= Produtividade =—— Pessoas

Figura 2: Andlise comparativa de produtividade e demanda de pessoas

Desenvolver a estimativa de custos de implementacao do voice
picking em uma operagao é similar a determinacdo dos custos de
RF ou outra tecnologia. Desta forma, os custos foram segmentados
em categorias como hardware, software, suporte, servicos e
customizagao. A tabela 7 ilustra uma estimativa de custos para a
operagao. E importante ressaltar que a reducao de labor direto na
operagao resultara num quadro de funcionarios de 18 pessoas.

Tabela 7: Estimativa de custos de implementagao
Preco Preco total

Item Quantidade unitério (US) | por item (US) Total
Terminais de Voz-Wi-Fi Radio (+20% spares) 18 $ 4.000,00 $ 72.000,00
Baterias (1 por terminal) 18 $200,00 $3.600,00
Carregador (5 terminais) 4 $ 900,00 $3.600,00
Carregador (5 terminais) 4 $900,00 $3.600,00
Carregador fixo de parede 4 $ 400,00 $1.600,00
Terminal cover (1 por terminal) 18 $75,00 $1.350,00
Fones de ouvidos e cintos (1 por pessoa + 20%) 22 $ 300,00 $ 6.480,00
Cabo de conexao do PC (1 + spare) 2 $100,00 $ 200,00
Dispositivos de treinamento + kits de escuta 1 $ 900,00 $ 900,00
Escuta wireless + kit de manutengao 1 $950,00 $ 950,00
Windscreen de fones de ouvido (com 25 unidades) 1 $50,00 $50,00
Total Hardware $94.330,00 $94.330,00
Software por terminal 18 $ 600,00 $10.800,00
Software aplicativo (baseado no servidor) 1 $10.000,00 $10.000,00
Total de Software $ 20.800,00 $ 20.800,00
1 ano de depdsito expresso 1 $5.000,00 $5.000,00
1 ano de Suporte 1 $1.000,00 $1.000,00
Total Suporte $6.000,00 $6.000,00
Visita de pré-implementagao 1 $2.000,00 $2.000,00
Visita de pré-implementagao - Treinamento 1 $ 3.000,00 $ 3.000,00
Servigos profissionais (gerenciamento + implementagéo) 10 $2.000,00 $20.000,00
Servicos profissionais (treinamento) 1 $3.000,00 $3.000,00
Total Venda de Servigos Profissionais $28.000,00 $ 6.000,00
Desenvolvimento Customizado 15 $ 1.500,00 $22.500,00
Total Desenvolvimento Customizado $22.500,00 $22.500,00
Total Estimado (U$) $171.630,00
Total Estimado (R$) R$ 377.586,00

Em seguida, a tabela 8 lista os custos mensais da operagéo de
unit picking de forma comparativa entre os métodos paper-based e
voice picking. Para o voice picking foi considerado como custos
mensais de equipamentos o valor de depreciagao em 5 anos dos
itens ligados a hardware e software. Para 0s custos com
suprimentos, foi estimada uma reducgao de 15% do paper-based
para voice picking. Os dados apresentados sao representativos e
nao ilustram a situagéo real da empresa. Na sequéncia, foi possivel
estimar os ganhos mensais com a operacao de voice picking, bem
como o retorno financeiro, de acordo com a tabela 9.




Custos mensais (R$)

Paper-based Voice Picking Ganho Ganho (R$) 15.691,07
Labor 75.000,00 55.500,00 19.500,00 Ganho (%) 25%
Equipamentos 4.221,43 (4.221,43) f
Suprimentos 2.750,00 2.337,50 412,50 IFr:vestlmento (i3 eLaasty
Total 77.750,00  66.058,93 15.691,07 SUEIROlIEEES) 24

Apesar do estudo se basear numa operagao do setor
farmacéutico, o potencial de reducédo dos custos depende
diretamente do perfil da operacao. De fato, perfis de alta separacao
de caixas fechadas, ou baixo nimero de caixas por linha de pedido,
podem trazer resultados ainda melhores.

Como consequéncia do aumento da competitividade e demanda
dos clientes, muitas companhias tém enfrentado alto indice de
turnover e cargas elevadas de trabalho. Esses fatores continuam
implicando em melhorias na acuracia e produtividade (Miller, 2004).

A solucao de tecnologia de voz oferece um sistema alternativo e
eficiente de separacao que substitui o sistema paper-based de listas
de separacéo e terminais de leitores. Suas caracteristicas originais
permitem beneficios reais dentro das areas de acuracia de pedidos,
retornos, produtividade, treinamento, labor, ergonomia e ROI (Miller,
2004). De acordo com os resultados apresentados, foi possivel
observar a redugéo de labor direto através do aumento de
produtividade. Como consequéncia, isso gerou redugao dos custos
diretos da operacao.

Além disso, a tecnologia de voz permite melhorias na acuracia da
separagao, que acaba impactando positivamente em atividades
indiretas do armazém, reduzindo demandas de trabalho.

Quando surgem problemas de produtividade num armazém, o
primeiro impulso € investir em novas solucdes tecnolégicas.
Levando-se em consideragao que a mao-de-obra no Brasil
representa um baixo custo em relagdo a outros paises
(principalmente na Europa e nos EUA), muitas vezes uma simples
mudanca nos procedimentos operacionais podera ser mais
eficiente, econdmica e rapida do que grandes investimentos em
tecnologia.

Desta forma, é muito importante analisar a aplicabilidade da
tecnologia de acordo com a operagao. Operagcdes complexas,
intensas, e com grandes volumes propiciam a implantagédo de
tecnologias sofisticadas e, neste perfil, apresenta condicdes de
retornos de investimentos em prazos interessantes.
Adicionalmente, a tecnologia contribui para o nivel de servigo do
consumidor final. Enfim, a definicdo da solucéo técnica mais
adequada esta muito mais ligada ao perfil da operagao e ao perfil

orcamentario da empresa do que ao quadro econémico e social que
o Brasil apresenta. O maior desafio se encontra na relacdo com o
time operacional, que normalmente se sente ameagado pela
possibilidade de redugado da demanda de mao-de-obra devido a
implementacao da tecnologia. E importante manté-los informados
sobre o sistema, porém explicando que a mudanca pode trazer
resultados positivos para a operagao, como por exemplo, na
reducao da necessidade de horas extras.

Minha recomendacédo é que sempre seja feito um estudo
detalhado das tecnologias disponiveis no mercado, pois nenhuma é
vantajosa e aplicavel a todas as operagbes. Como exemplo,
Lacefield (2004) menciona que sistemas de voice picking
geralmente tém que usar IDs de localizagao curtos ao invés de
numeros de itens compridos, pois s&o mais faceis de entender.
Além disso, ambientes com muito ruido podem perturbar o
operador e prejudicar a acuréacia e a produtividade. Porém, a
implementacéo do sistema de voice picking é vantajosa quando é
possivel obter ganhos de produtividade, ergonomia, melhoria na
acuracia da separacao e satisfacdo do cliente.

Finalmente, é preciso comparar os custos de investimento de
cadatecnologia com seus ganhos operacionais e estudar o método
mais vantajoso de separagdo de pedidos. Durante o
desenvolvimento do estudo, foram enfrentadas algumas
dificuldades, sobretudo na coleta de informagdes sobre as novas
tecnologias de separacao que, por serem recentes, apresentam
pouco material disponivel. Outra dificuldade ocorreu na etapa de
cronoanalise devido ao funcionamento da linha de separagao da
operagao ocorrer durante amadrugada.
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Proposta de melhorias no arranjo fisico (layout) do processo
de picking sequenciado para envio a linha de producao

Igor Massaiti Kehdi Shimada | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignécio

1. Introducao

A logistica, definida pelas normas do Council of Logistics
Management (apud Ballou, 2006) como “(...) o processo de
planejamento, implantagao e controle do fluxo eficiente e eficaz de
mercadorias (...)", pode ser tratada como um diferencial bastante
significativo.

Uma das vantagens que podem ser obtidas utilizando-se uma
logistica bem estruturada e enxuta séo a reducéo de desperdicios e,
consequentemente, um aumento significativo nos lucros. Assim
afirma Ballou (1993), ao dizer que “mais recentemente, a medida
dos custos logisticos como porcentual de vendas tem sido
contestada como boa estimativa da importancia da logistica para
uma firma ouindustria.”

Levando em conta essas informagoes, podemos verificar que 0s
custos logisticos devem ser considerados de alta importancia pelas
empresas, independente do seu segmento, e pode, muitas vezes,
ser essencial para tornar ou manter a empresa competitiva no
mercado.

2. Layout (arranjo fisico)

Arranjo fisico ou layout é definido por Corréa, Corréa (2004) como
“a maneira segundo a qual se encontram dispostos fisicamente os
recursos que ocupam espago dentro da instalagdo de uma
operagao”. Esses recursos podem ser pessoas, maquinas,
equipamentos, area de descanso ou café, ou seja, tudo que
demandara espaco fisico para arealizagdo de uma operacéo.

E importante ressaltar que decisdes relacionadas a alteracoes de
layout n&o sado tomadas apenas quando se desenvolve uma nova
operagdo, mas também quando a disposicdo de determinado
layout impacta no desempenho da operagdo em questdo. A
necessidade de alteragbes ou ajustes € identificada por meio de
indicadores de desempenho dos processos e atividades,
sugestdes de melhoria de colaboradores, alinhamento da
estratégia da empresa com os conceitos e padrbes utilizados nas
filiais (através de benchmarking) ou com a exclusdo ou inclusdo de
algum processo novo gue implica revisar e ajustar a area e o fluxo
utilizado.

Uma vez constatada a necessidade de se projetar novamente ou
realizar ajustes no layout, vale considerar alguns pontos, conforme
recomendam Corréa, Corréa (2004):

* Minimizar os custos de manuseio € movimentagao interna de
materiais;

* Usar com eficiéncia a mao de obra, evitando movimentacdes
desnecessarias;

* Utilizar o espaco fisico disponivel de forma eficiente;

* Reduzir tempos de ciclos dentro da operacao, garantindo fluxos
mais lineares e coerentes com a estratégia;

* Facilitar a entrada, saida e movimentacéo dos fluxos de pessoas e
de materiais.

Basicamente existem quatro tipos de arranjo fisico:

* Arranjo fisico posicional;

* Arranjo fisico por processo;
* Arranjo fisico por produto;

* Arranjo fisico celular.

Neste trabalho, o objeto de estudo sera o arranjo fisico por
processo, tendo como base o método SLP (Planejamento
Sistemético de Layout) simplificado.

3. Planejamento sistematico de layout simplificado (sistema
slp) para arranjo fisico por processo

O arranjo fisico por processo tem por objetivo agrupar as
atividades ou processos similares em um mesmo local. Ja o sistema
SLP simplificado mostra como devemos proceder para alcancar o
melhor resultado no layout de uma area, detalhando-se seis etapas:

Etapa 1

A partir da elaboragao de um diagrama de relacionamento das
atividades, devemos identificar, listar e relacionar todas as
atividades envolvidas, determinar o grau de relacionamento entre
elas e explicar a razao pela qual foi determinado cada grau de
relacionamento. Como Muther, Wheeler (2000) mencionam, “este é
um passo de classificacao para determinar a proximidade relativa
entre cada par de atividades ou areas”. De fato, o diagrama de
relacionamento auxilia na confeccao do /layout, mostrando a
interagcdo ou ndo entre as atividades e possibilitando detectar a
proximidade existente entre elas.

Inovagao em Logjistica



Com base no levantamento das atividades da Etapa 1, devemos
atribuir a quantidade de area necessaria a cada atividade,
identificando, caso exista, qualquer necessidade especifica
relacionada tanto a caracteristicas estruturais (carga maxima do
piso, etc.) quanto a utilidades (agua, ar comprimido, ventilagéo,
etc.). A partir desse momento, é possivel planejar o layout, levando
em consideragao as particularidades de cada area, diminuindo os
possiveis retrabalhos e indesejaveis surpresas no momento da
implementacao e execugao dolayout.

A partir do diagrama de relacionamento de atividades, elabora-se
um diagrama para seu arranjo, no qual cada atividade é colocada
dentro de um circulo numerado e faz-se uma interligacao destas
atividades por meio de linhas. A quantidade de linhas ligando uma
atividade a outra representa o grau de relacionamento entre elas.
Portanto, se esta quantidade for alta, significa que 0s processos
relacionados a estas atividades devem estar proximos. Ja na
situagcdo contraria, a quantidade de linhas serd menor e as
atividades nao deverao estar préximas umas das outras.

Apds confeccionar o diagrama de arranjo de atividades, elabora-
se um diagrama de relacdes de espaco. A Unica diferenca deste em
relac&o aquele € que as areas séo representadas por desenhos de
blocos em niveis de escala de acordo com a necessidade de
espaco levantada na Etapa 2. Nesta etapa, devem ser desenhadas
todas as provaveis combinacbes entre os arranjos fisicos
representados pelos blocos. Como nesta etapa inicia-se o
processo de desenho do espago fisico a ser ocupado, € importante
levar em consideragéo as caracteristicas fisicas da area, como
colunas, paredes externas e internas, extintores, etc.

Como afirmam Muther e Wheeler (2000), em geral, “trés ou quatro
arranjos alternativos seréo suficientes para decidir o melhor fayout”.

A partir da identificagdo dos possiveis arranjos alternativos, por
meio dos diagramas de relagcdes de espacos, cria-se um formulario
de avaliagado das alternativas, no qual sao estabelecidos os itens
que devem ser considerados para julgamento da melhor proposta
delayout.

Para isso, devem ser levadas em conta questdées como, por
exemplo, aproveitamento de espaco, fluxo de equipamentos e
aproveitamento da mao de obra. Cada item levantado recebe um
valor de acordo com 0 peso que representa em relacao ao layout,

levando em consideracéo o seu nivel de eficiéncia.

Dado o valor de peso para cada item de julgamento, deve-se
atribuir uma nota para cada item levantado anteriormente e para
cada opcéao de layout que foi proposta na Etapa 4. Posteriormente,
devem ser multiplicados os valores de peso de cada item de
julgamento pela nota levantada de cada opgéo de layout, conforme
mostra o exemplo da Tabela 1:

Desintegragao dos 5 Layout AT | LayoutTB I 5 Layout CT :
itens de julgamento =0 Nota otal Nota otal ota ota
(peso* nota) (peso*nota) (peso*nota)
Fluxo de movimentagao | 8 3 24 4 321 1 8
Aproveitamento
de espaco fisico 2 18 3 27 3 27
Aproveitamento 9 5 45 5 % . 18

mao de obra

Apods a analise dos resultados dos calculos representados na
tabela acima, verifica-se qual arranjo fisico recebeu a maior
pontuacao. Este arranjo sera selecionado como sendo a melhor
opgao dentre aquelas que foram levantadas na Etapa 4.

Segundo Muther e Wheeler (2000), “ao terminar, o seu plano
detalhado devera mostrar dados suficientes para permitir a um
instalador ou empreiteiro prosseguir com sua parte do projeto”.

Portanto, nesta etapa deve-se iniciar o processo de desenho do
layout da melhor opgéo selecionada na Etapa 5. Nesse momento, é
necessario levar em consideragao todos os detalhes e colocé-los no
desenho, de forma que os responsaveis pelas mudangas consigam
executar as atividades sem maiores dificuldades.

A melhoria a ser apresentada neste estudo refere-se ao processo
de envio, de forma sequenciada, de pegas de um centro logistico
para uma linha de montagem (conhecido também como picking
sequenciado). A alteracao proposta surgiu a partir da observagao
da necessidade de se melhorar trés itens: seguranca, eficiéncia e
fluxo.

A Figura 1 mostra o fayout atual da operagcdo de picking
sequenciado. A partir da representagao grafica da disposicao das
atividades e processos desta operacéo, é possivel verificar varios
pontos de cruzamento entre os veiculos (rebocadores), que
realizam a coleta das pecas. As rotas desses veiculos de coleta de
pecas sdo divididas emtrés (A/B/C).



Atual
) . Operagao Picking Sequenciado frea [JCREo00 .
Area de Trabalho x Area de Estoque, M.O. e Rotas de Entrega A/B/C (Atual) Atividades Operagso (m?)|  (m?) | Tempo atual
1|Escapamento/Silencioso/Capa Carter 54} 50| 203,8 0,51 0,5|
I:I 2|Amortecedor Traseiro 28| 18| 192,9 0,48| 1]
Rota
3|Amortecedor Dianteiro 47| 23] 297,9 0,75 1 A
4{Suspensdo 40 52| 317,1) 0,79 il
_ 5{Homocinética 54 30 2704 0,68 1
| o | 6|Pneu/Roda 97| 170| 570,8 1,43] 2
......... Rota
7|(Eixo 32| 48| 121,3] 0,30 1 B
8[Tanque 80| 74 211,3| 0,53] 0,5
] @rrrEmmsssmssEaassERasEERRnnnnn g EonoldelRorfalEsquerdol 32 Wil 0.4 0
10|Forro de Porta Direito 32| 107| 127,5 0,32] 0,5] Rota
11{Carpete 37| 45] 131,3] 0,33 0,5] c
Corper 12|Dash 20 34 32,9 0,08 05
Total 553 651 2654 6,64| 10]
Figura 2: Detalhamento das atividades
_Amortecedor
3 Etapa 1
: Para a elaboracao do Diagrama de Relacoes, foram listados
todos os processos e determinado o grau de proximidade entre
_— i eles, conforme mostraaFigura 3.
.egenda
|:| P Nesse diagrama é possivel identificar, a partir da representacao
1 Area de Estoque ) ~ Lo .
omn gréfica, a relagéo entre as atividades. Dentro de cada bloco foi

...... » RotaB
...... > RotaC
& Maode obra

atribuido um valor representado pelas letras A, B, Ce E, que indica o
grau de proximidade entre as atividades.

Figura |: Layout atual da operacdo de picking sequenciado o ALFA LOGISTICA DO BRASIL
:LCiZE;SSO rglgl:lghi;ead‘;enmado Data ‘ 15/04/2011
Diagrama de Relagées| Este bloco indica a
relacdo entre "1" e "2".
Também é possivel observar uma mescla de areas de trabalho e ! revocs 0 | Esteboco ndicaa
. T 2 Tanque D relagdo entre "1" e "3".
de estoque, ocasionando problemas no fluxo logistico. o><B g
3 Dash D © 2
: z . s oA . . D C Grau de
Outro item observado ¢ a baixa eficiéncia de aproveitamento da P [R————————" <o><c 3 "proximidade’.
P . ~ T / C D T
mao de obra, pois 0s processos estao divididos em células de 5 Homocinética (OO OO Eslo oo ndoa s
« . n oo Gy - - relacdo entre "2" e "3".
trabalho como se fossem ‘“ilhas isoladas”, impossibilitando um 6 Mamorsiormassio > DSBS
melhor aproveitamento da mao de obra em diferentes locais de 7| Kihmorscetrbamen DS D INESNRL
trabalho. A falta de “comunicagdo” entre os processos gera 8| FPorodRmiet AP ARESD D
ociosidade no tempo de trabalho dos colaboradores. | PomePbat  COSDSD -
r | Proximidade
. o 10 Suspensdo D B Q Ir\lluitonlmt:rtante
A Figura 2 traz o detalhamento das atividades, com a sua 1 Eo O c ﬁ";ﬁ?é;”qqanlcia
. 7 . ~ lao Desejavel
respectiva area em mz, tempo e quantidade de mao de obra para 12 Carpete 2

executa-las.

Para a andlise detalhada da situagdo atual, com o intuito de
levantar novas propostas de /layout para esta atividade, sera
aplicado o sistema SLP (Planejamento Sistemético de Layout),
conforme detalhamento das seis etapas de trabalho a seguir:grau
de proximidade entre as atividades.

Figura 3: Diagrama de Relagdes
Para a definicao da proximidade entre as atividades, foi
considerada a configuracdo de pecas a serem coletadas em cada
rota estipulada pelo cliente. Na area em que este estudo foi
realizado, a coleta de pegas é dividida em trés diferentes rotas,
conforme mostra a Figura 4.

Inovacao em Logistica



| Pneu ESSC"zE]E::rigzgto Amortecedor D Suspensdo H nét
RotaA  |—| Roda Capa Carter Amortecedor T Dianteira lomocinética
oo OO0 OO O0OOo OO OO0
| Pneu Eixo
i Tanque
Rota || Roda | [ Traseiro
o O o O O O

| Forro Porta Forro Porta
Direito Esquerdo Carpete Dash

RotaC | — —
% O O O O o O o O

A partir dos resultados obtidos neste diagrama, é possivel
concluir que nao é desejavel que o processo do “tanque” (rota B)
fique proximo do processo do “carpete” (rota C). Contudo, é
importante que fique préximo do processo do “eixo” (rota B), e
assim sucessivamente.

Com base nas atividades listadas na Etapa 1, foi elaborada a
“folha das areas e caracteristicas das atividades”, que demonstra a
quantidade de area em m?2 necessaria para execugao de cada
atividade. Neste caso, a estimativa foi estipulada com base na
configuragéo do Jayout atual. Nesta etapa também devem ser
avaliadas as caracteristicas fisicas especificas necessarias para a
execugao das atividades, quando necessario, conforme constam
na Figura .

ALFA LOGISTICA DO BRASIL

Processo [Picking
[Autor [igor Shimada
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N Afividade

Preu/Roda 97

Tanque 80

Dash 20

Escapamento/Silencioso/Capa Carter

Amortecedor Traseiro 28

Amortecedor Dianteiro a1

Carga do Piso 0K

Espaco Existente 0K
Ja Assumido 20 x 25
Néo Aplicavel
Nao Aplicavel
Néo Aplicavel
Pontos Existentes 0K
Nao Aplicavel
Isolamento Existente OK

Forro de Porta Esquerdo 32

1

2

3

4

5 Homocingtica 54
6

7

8

9

Illuminagéo ja atende 300 LUX

Forro de Porta Direito 32

10 Suspensao 40

1" Eixo 32

12 Carpete 37

A partir dos dados levantados na Etapa 1 (Diagrama de
Relacdes), e definindo o grau de relacionamento entre as
atividades, foram tragadas linhas entre os circulos para demonstrar
essas ligacdes. Quanto maior a quantidade de linhas, maior a
proximidade que uma atividade deve ter da outra. O resultado é o
Diagrama de Arranjo de Atividade, exposto na Figura 6:

ALFA LOGISTICA DO BRASIL

[Picking Sequenciado
{1gor Shimada

Processo
Autor

[
| Data 21/04/2011

Valor Proximidade
—— |Muito Importante
Importante
— |Sem Importancia
R Nao Desejével

Nesta etapa foi elaborado o Diagrama de Relagdes de Espaco
(Figura 7), com base no Diagrama de Arranjo de Atividade, definido
na Etapa 3. Levando em conta a proximidade necessaria entre as
atividades e sua sequéncia de disposicao no arranjo fisico, foram
representadas por blocos que demonstram a necessidade de
espacoemm?, levantadanaEtapa2.

A partir do resultado desta etapa, é possivel visualizar qual o
melhor posicionamento das atividades e a area total ocupada por
cadaumadelas.
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<

Escapamento
(54m2)

Oasis
(39m?)

Processo [Picking Sequenciado |
Autor {1gor Shimada | Data 30/04/2011
Linha A Linha B Linha C
Homocinética
(54m2)
Tanque
(80m?)
Suspensao
(40m2)
@)
Amortecedor
Dianteiro
(47m2)
Dash
(20m?)
Pneu/Roda
‘ (97m2)
Amortecedor Carpete
Traseiro (37m?)
(28m2)

ForroPorta| | [ForroPorta
Esquerdo Direito
(32m2) (32m2)

Apds os levantamentos e analises realizadas nas etapas
anteriores, foi elaborado um formulario de avaliagao das propostas
(Figura 8), a partir dos possiveis arranjos levantados no Diagrama
de Relacdes de Espaco.

Para a analise e avaliagdo da melhor opcao de layout, fizeram
parte da comissao avaliadora supervisores, diretor e vice-
presidente da empresa. Apos diversas consideracoes e analises, foi
definido que o /layout A é o melhor arranjo fisico para este processo.

ALFA LOGISTICA DO BRASIL

Processo [Picking Sequenciado |
Autor {Igor Shimada | Data

30/04/2011

Descricao das Alternativas:

A - Linha A esquerda; B meio; C direita B - Linha B esquerda; A meio; C direita

C - Linha C esquerda; B meio; A direita D-
FATOR/CONSIDERACAO | PESO| A B (o] D OBS.

1 Seguranca 10 [A 40 3 30 5 30
2 Facilidade de gerenciamento 6 C 12 C 12 c 12
3 Fluxo do material 10 E 30 9 20 D 10
4 Custo 8 B 24 B 24 B 24
5 Flexibilidade 8 |A4|B 25| CAs
6 Aparéncia 5 : 15 2 15 2 15
7 Eficiéncia de uitilizacao de espago 8 B 24 B 24 C 16
8 Eficiéncia de utilizacao de M.O. 8 A 32 B 24 B 24
9 Disposicao do Estoque 8 B 24 B 24 c 16
10

TOTAL 233 197 163

OBS. Valores das Classificagdes: A (Otimo) =4 B (Muito Bom)=3 C(Bom)=2 D (Razodvel)=1

Apds a definigdo da melhor opcéo de layout na Etapa 5, foi
desenhado o layout com todo o detalhamento necessério, incluindo
as areas de trabalho e as de estoque, para que seja possivel
executar a alteracao proposta.

Quanto a disposicéo do estoque em relagéo a nova configuragéo
do layout, foram considerados 0s mesmos critérios para a definicao
da localizacdo de cada atividade. Apenas o0s estoques das
atividades de pneu, eixo e suspensao foram definidos de maneira
diferente. Por uma questao de movimentagao e fluxo de material e
equipamentos, optou-se por localiza-las proximas as areas de seu
descarregamento.

Inovagao em Logjistica



Y

Ganhos com o novo layout

O layout proposto permite maior proximidade entre as atividades,
gerando melhorias na integracéo e flexibilidade e proporcionando
um resultado bastante positivo, com reducao de aproximadamente
30% no quadro de mao de obra, conforme demonstrado na

Figura9.
Proposto
Area Area Estoque Tempo 1
Atividades Operagdo (m?) (m?) Proposto (min)
1|Escapamento/Silencioso/Capa Carter 54 46| 199,2| 0,50|
2|Amortecedor Traseiro 28| 18| 157,9 0,40 <
3|Amortecedor Dianteiro 47 23 307,9| 0,77| 3 "g
4 tl 40| 46| 238 0,60 =
5[Homocinética 56 23| 202,1| 0,51
6[Pneu/Roda 103| 158| 655,8| 1,64| 0
7|Eixo 32 44] 174,6 0,44 3 g
8|Tanque 58| 68| 267,9| 0,67| =
9|Forro de Porta Esquerdo 32| 149,2| 0,37
10|Forro de Porta Direito 32| 101 106,7| 0,27 1 (é
11{Carpete 40| 40| 128,8 0,32 C‘ED
12|Dash 20| 28 37,5 0,09
Total 544| 635| 2626 6,57 7

Figura 9: Dados obtidos a partir da melhoria

Outra melhoria obtida esta relacionada ao tempo médio por
operador das atividades do processo estudado, conforme mostra a
Figura10.

Tempo (Min) por Operador (Média)
500 Tempo Turno

450
400
350
300
250
200
150
100

50

Meta

o Atual

H Proposto

Figura 10: Gréfico demonstrativo da melhoria no tempo médio por operador
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Devido a separacao entre a area de trabalho e a area de estoque,
foram eliminados varios corredores e foi melhorado o fluxo logistico,
pois ficou possivel trabalhar de forma mais linear. Estas alteracdes
também possibilitaram a reducéo dos pontos de cruzamento entre
as rotas de rebocadores, elevando o nivel de seguranga da
operagao, conforme mostraaFigura 11.

) . Operacao Picking Sequenciado
Area de Trabalho x Area de Estoque, M.O. e Rotas de Entrega A/B/C (Proposta)

Legenda

[ Area de Trabalho

| Area de Estoque

> RotaA
...... » RotaB
...... » RotaC

& Msodeobra

Figura I 1: Layout proposto da operagdo de picking sequenciado

Além disso, houve a reducédo do espaco total utilizado para os
processos relacionados a estas atividades, gerando um ganho de
aproximadamente 427mz2de area.

A Figura 12 detalha os ganhos obtidos a partir da melhoria
proposta.
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Operacao Picking Sequenciado

g
= Baixa eficiéncia e baixa Maior eficiéncia e maior . -
&
= flexibilidade da M.O. flexibilidade da M.0.  edugao de tempo ocioso.
w
2 3 . . 5 . a
) g% Mistura entre drea de estoque e Separacdo entre area de Melhora no nivel de
= area de trabalho estoque e drea de trabalho seguranca
—
3) Total Total Redugéo
b 3443 m? 3015 m? 427 m?
= Operagao 553 m? Operagdao 544 m? Operagao 9
Estoque 651 m? Estoque 635 m? Estoque 16
Corredor 2239 m? Corredor 1836 m? Corredor 402
e 7 Total Total Reducéo
=
2SS S 20 14 6
SO = Operador == Operador -_— Operador =
=°8 o 20 P 14 ’ 6
5) 5.S  Prodego de Veiculos = 70000/an0 Redugéo/Veiculo
3 § Saldrio 06 operadores = R$ 7200,00/més R$ 1.23
E £ salario peradores = RS 86400,00

Figura 12: Demonstrativo dos ganhos obtidos a partir da melhoria proposta

5. Conclusoées

A partir da identificagcado de uma oportunidade de melhoria do
processo de picking sequenciado, surgiu o interesse para a
elaboracao deste trabalho. Um dos seus grandes desafios foi
demonstrar que com o suporte da metodologia do sistema SLP é
possivel desenvolver uma proposta de layout, aumentar a eficiéncia
da mao de obra, melhorar o fluxo do processo e o nivel de
segurancga. A construcao deste trabalho teve seu objetivo orientado
a uma empresa, que preza principalmente a reducdo dos
desperdicios e busca uma melhora continua, independente do
tamanho dos resultados alcancados. Este trabalho pode ser
considerado como grande aprendizado, possibilitando a sua
utilizacdo como oportunidade para novos estudos e pesquisas
sobre 0 assunto abordado.
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Terceirizagao de rotas de cargas secas
rodoviarias nas transferéncias fracionadas

Jorge Belarmino dos Santos | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignacio

1. Introducao

Este trabalho tem como finalidade demonstrar conceitos de
transportes no modal rodoviario de carga fracionada, apresentando
as melhorias nos resultados financeiros - com reducao dos custos
operacionais - a partir da adocao de uma frota terceirizada.

Para as transportadoras, o custo total é parte importante entre os
critérios de andlise, devendo ser bem dimensionado para se reduzir
e otimizar custos.

No Brasil, o modal de transporte mais utlizado para o
escoamento da produgéo nacional é o rodoviario. A quantidade de
veiculos (caminhdes) que circulam pelas estradas tem crescido
significativamente nos Ultimos anos.

Esses caminhdes transportam cargas dos mais variados
produtos: embalados ou fracionados, sacarias, tambores, bags,
caixas (cargas fracionada), paletes, graos, farelos, areia e pedras.
Ha caminhdes especificos para cada produto, como os que
transportam cargas secas, graneleiros, basculantes, baus e siders.

O objetivo deste trabalho € estudar a viabilidade de terceirizacéo
de uma frota para o transporte de mercadorias em operagoes de
transferéncia. Com a substituigao dos veiculos proprios por veiculos
de terceiros (agregados / autbnomos), sera mostrado um caso com
significativo impacto na reducéo dos custos e aumento percentual
doresultado financeiro, sem interferéncia no nivel de servigos.

2. Terceirizacao de frota no Brasil

Afrota pode ser definida como o conjunto de veiculos destinados
ao uso ou a operacdo de uma empresa. Uma frota prépria
corresponde aos veiculos pertencentes a empresa. Uma frota
terceirizada é composta de veiculos pertencentes a agregados ou
autdbnomos. Os agregados prestam servicos através de
contratados para ajudar no escoamento da demanda no processo
logistico.

Segundo Novaes et al (2008), as pesquisas revelam que o
transporte rodoviério de cargas alcanca apenas 43% de ocupacéo
de sua capacidade total. A preocupacéo com a ociosidade & um
ponto importante a ser estudado, de forma a se encontrar maneiras
dereduzir os custos.

Cada vez mais as empresas de transporte rodoviario tém
procurado diminuir essa ineficiéncia no aproveitamento do veiculo,
pois em muitas situagdes, dependendo da regido para onde a
mercadoria se destina - o local onde ela deve ser entregue — 0
retorno pode n&o ter o mesmo aproveitamento.

Isso significa que o caminhao e a carreta, ao retornarem desta
operacao, nao terdo o mesmo aproveitamento do caminho da ida,
prejudicando seu fluxo de carga. O custo do retorno pode ser muito
alto e as transportadoras, na maioria das vezes, ndo conseguem
obter cargas para completar seu caminhao e aproveitar melhor a
viagem de volta.

Na maior parte dos casos, os caminhdes, conforme a distancia,
voltam vazios ou com um aproveitamento baixo da sua capacidade
de carga, ou seja, com reduzida produtividade. Na giria do
transportador, nessas circunstancias se diz que o caminhdo vem
“batendo lata”.

No Brasil, devido a sua grande extensdo demografica e as
rodovias estaduais e federais em péssimas condicbes -
principalmente no eixo das regides Norte e Nordeste —, muitas
transportadoras concentram suas operacbes nas regides Sul e
Sudeste, onde o fluxo de carga responde por boa parte da
demanda.

As regides Sul e Sudeste concentram as principais operacdes das
empresas de transporte rodoviario, pois grande parte da producéo
do pais escoa por essas regioes. Nelas, a maioria das rodovias tem
boa conservagéo e infra-estrutura para atender as demandas
produzidas em todo modal de transporte (avido, trem, navio, balsa e
caminh&o). Para contornar tais dificuldades e questdes, a maioria
das empresas de transporte rodoviario investiu em técnicas mais
eficazes de gestao de frota.

Segundo Novaes et al (2008), a determinagdo do numero de
veiculos para realizar um transporte solicitado pode ser realizada
através de uma analise muito simples. Contudo, na maioria das
vezes, as empresas nado realizam nem mesmo isso. Para essa
analise, Novaes cita alguns pontos importantes:
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a) Determinar a demanda mensal de cargas;

b) Calcular o nimero de viagens / més possiveis de serem
realizadas;

c) ldentificar a capacidade de carga Util do veiculo escolhido;

d) Determinar o nimero de toneladas transportadas por veiculo.

Segundo Costa e Faria (2008), uma operagdo - propria ou
terceirizada - deve buscar a otimizacao do transporte por meio da
economia de custos. Como exemplos, podem ser citados o uso do
frete retorno (back hauling) e o desenvolvimento de rotas por meio
de ciclos fechados (continuous moving), que “casam” a carga e a
descarga de uma cadeia de suprimentos.

Os custos podem ser calculados pela operacao de transportes, e
devem incluir os custos fixos e os variaveis. Os custos fixos mais
relevantes incluem itens como salarios, encargos sociais
obrigatérios e espontaneos. Representam, em média, 26% da
estrutura. Em seguida, deve-se incluir a depreciagao e o custo de
oportunidade, que na média perfazem 25% da estrutura.

O combustivel também tem sua importancia na composigao do
custo fixo, respondendo por aproximadamente 11% do total, assim
como o GRIS (gerenciamento de risco), que equivale a 14%. Deve-
se levar também em conta a manutengéo (interna e externa),
destinando-lhe 7%.

Os custos variaveis compdem o restante da estrutura. Estes
incluem itens como pneus, lubrificantes e lavagens. Respondem
por aproximadamente 17% do total, e assim completam os 100%.

Em determinadas situagbes, ha outros aspectos importantes a
serem levados em conta. Nos casos de operagOes de transferéncia
de carga fracionada, por exemplo, o item “mao de obra” possui
grande relevancia.

De fato, conseguir motoristas qualificados para dirigir caminhdes
¢ uma questédo cada vez mais dificil, em virtude da escassa oferta.
Uma possivel solugéo seria promover cursos de treinamento ou
criar escolas de formacédo de motoristas, como ja o fazem algumas
transportadoras. Como alternativa, essa questdao pode ser
transferida a agregados ou terceiros, algo que vem sendo estudado
por algumas das grandes transportadoras.

A Jobelar Logistica e Transporte LTDA é uma empresa que atua no
segmento de transportes de cargas secas e logistica. Ela zela
intensamente pela sua reputagdo, cCujo COMPromisso com 0s
clientes € uma das suas principais bandeiras. Para isso, busca

manter um alto nivel de servigo e satisfacéo.

A empresa possui 1.450 funcionarios e 25 Unidades de Negdcio,
distribuidas nas regidées Sul e Sudeste. Sua matriz esté localizada na
cidade de Jundiai (SP).

Em 31/12/10, sua frota de veiculos pesados era composta de 53
cavalos mecénicos e 208 carretas (semi-reboque). As
transferéncias fracionadas partiam dos principais centros de
distribuicdo rumo as outras unidades de negdcio. A outra perna do
transporte, a distribuicao (coleta / entrega), leva a imagem da
Jobelar Logistica e Transporte aos clientes. A figura 1 apresenta o
mapa das linhas de operagao daempresa.

Principais Centros de Distribuicao Unidades de Negdcio

Sigla Cidade Sigla Cidade
JDI Jundiai/SP RAO Ribeirao Preto/SP
CcPQ Campinas/SP SCA Sao Carlos/SP
SAO Séao Paulo/SP SJP Sao José do Rio Preto/SP
RIO Rio de Janeiro/RJ BAU Bauru/SP
CWB Curitiba/PR SSzZ Santos/SP
SJK Sao José dos Campos/SP

Unidades de Negdcios Unidades de Negdcios Unidades de Negécios

Sigla Cidade Sigla Cidade Sigla Cidade

RSD Resende/RJ BNU Blumenau/SC POA Porto Alegre/RS
CAW Campos dos Goytacazes/RJ SBS  Sao Bento do Sul/SC CXJ Caxias do Sul/RS
VIX  Vitoria/ES JLL  Joinville/SC NHA  Novo Hamburgo/RS
SRR Serra/ES FLN  Florianépolis/SC

MGF Maringd/PR JGS  Jaragué do Sul/SC

LDO Londrina/PR



5. Proposta de terceirizagao na operagao de transferéncia

Ao longo do ano de 2010, o panorama operacional pode ser
apresentado da seguinte maneira: a quilometragem total rodada em
operacoes de transferéncia foi de 14.444.137 km, sendo 9.504.242
km para veiculos de terceiros (agregados e autbnomos), que
representaram 65,8% do total. Os veiculos préprios responderam
pelos restantes 34,2%, rodando o equivalente a 4.939.895 km.

Um maior detalhamento da planilha de custos do trafego da
empresa é apresentado na Tabela 1:

Tabela 1: Centro de Custo do Trafego Central - Transferéncia / 2010

Partic. Partic. Ve;\r:agfu
Descrigao Unidades | QTDES | Atual | Unidades | QTDES | Atual ;'a
(%) (%) Proposta
Total Mao de Obra 5,44% 0,00%
Total de Encargos Sociais Obrig. 3,70% 0,00%
Total de Encargos Sociais Espont. Motoristas 56 1,44% | Motoristas 0,00%
Total da MDO + Encargos 10,58% 0,00% | 0,00%
Servigos de Terceiros
Subcontratada 2 2,50%
Terceiros diversos 0,26% 0,28%
Veiculos 101 Veiculos 144
Agregados Km 9.504.242 | 46,31% Km 14.444137 | 69,98%
PJ 101 PJ 144
Despesas com Veiculos
Conservacao de veiculos CV. Mec. 43 3,44% 3,70%
Lavagem de veiculos 0,38% 0,40%
Pneus Km/ Média 2,28% 2,46%
Combustivel e lubrificantes Litros 2.579.176 | 10,95% 0,00%
Pedagio 11,57% 12,46%
Depreciagéo 8,81% 5,24%
IPVA CV. Mec. 43 0,31% 0,00%
DPVAT seguro obrigatério CV. Mec. 43 0,01% 0,00%
Multas de transito CV. Mec. 43 0,02% 0,00%
Total de Despesas com Veiculos 37,76% 24,26% | -40,33%
[DespesacomaOperagio ]
Servico de Tele-mensagens 1,73% 1,87%
Escolta 0,06% 0,06%
Prémios de seguros 0,09% 0,10%
Total de Despesas com a Operagao 1,89% 2,03% | 0,00%
lourasDesp./0pe.
Desp. diversas / Cond. Exped. 0,19% 0,21%
Equipamento ¢/ equipto. Ope. 0,51% 0,55%
Total de Outras Desp. Ope. 0,70% 0,76% | 0,00%

(Fonte: Jobelar Logfstica e Transporte Ltda)

Em seguida, é apresentada uma tabela com a composicdo
percentual do resultado da Jobelar Logistica e Transporte.

Nota: Segundo levantamentos que ser&o apresentados a seguir,
algumas observacdes deverao ser analisadas com mais critério.
Neste caso, foram excluidos da quilometragem os conjuntos de 10
(cavalo mecénico + carreta), que participam diariamente na
operacao de distribuicao (coleta/entrega).

Tabela 2: Demonstragdo da composicdo percentual do resultado da
Jobelar Logfstica e Transporte Ltda (ano 2010)

DRE % (*) ENETET)

Descricao Atual
Atua Proposta X
Proposta
Receitas Liquidas de Vendas 100,0% 100,0% Igual
(-) Custos dos Servigos Prestados 70,99% 70,35% Melhor
(a) Margem Bruta 29,01% 29,65% Melhor
(-) Despesas Operacionais:
Despesas com Vendas 3,38% 3,38% Igual
Despesas Gerais e Administrativas 12,67% 12,67% Igual
Despesas com Depreciacéo 2,97% 2,19% Pior
Total das Despesas Operacionais 19,02% 18,24% Melhor
(b) Margem Operacional 9,99% 11,41% Melhor
(+ /-) Desp. Financ. e Result. fi/ope. -0,06% -0,06% Igual
LAIR (Lucro antes do Imposto de Renda) 10,06% 11,47% Melhor
(-) Provisao para Imposto de Renda 3,39% 3,86% Pior
(c) Margem Liquida 6,67% 7,61% Melhor

5.1. Ponto de Equilibrio (em %)

Em ambas situagdes, o percentual do ponto de equilibrio n&o
pode ficar abaixo do indice percentual indicado na planilha. Na
proposta, ha uma melhora percentual para o mesmo esforco
aplicado, conforme exposto na Tabela 3.

Tabela 3: Verificacdo do ponto de equilibrio

Descricao Atual Proposta
Vendas Brutas 100,0% 100,0%
(-) Impostos 16,8% 17,2%
Vendas Liquidas 83,2% 82,8%
(-) Custo Variavel de PS.V 37,5% 38,6%
(=) Margem de Contribuicao 45,7% 44,2%
(-) Custo Fixo do Periodo 40,1% 37,8%
Ponto de Equilibrio 87,7% 85,5%
Check do PE (%) = (CF/MC) 87,7% 85,5%

T* Elaborado Planejamento Econdmico Jobelar Logfstica e Transporte Ltda

5.2. Analise de Risco

5.2.1.Visao geral do comportamento dos Agregados/ Terceiros
Em linhas gerais, estas s&o as balizas que pautam os padrdes de

avaliagéo dos Agregados/ Terceiros contratados pela empresa:

* Comprometimento: agregados s&o comprometidos com as
operacdes, inclusive nos finais de semana

* Consumo de combustivel: o controle dos agregados é mais
rgoroso

* Cumprimento do horério: sdo mais rigorosos que os motoristas
proprios

* Formagao de comboio: prefere manter comboios, por questéo de
seguranga propria
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5.2.2. Riscos da terceirizacao nas rotas de transferéncias
fracionadas (classificado pela avaliagao geral)
Os parametros adotados pelaempresa sao estes:

1. Limite para crescimento: limitar o nimero a no maximo 10
veiculos por agregado

2. Excesso de velocidade: Controlar melhor os excessos, como
questao deimagem

3. Mao de Obra: altarotatividade, por ser menos qualificada

4. Movimentos: paralisagao geral (agregados) - nos Ultimos dez
anos, nuncaocorreu

5. Aumento na carga tributaria: nenhuma

6. Comprometer a imagem da marca Jobelar Logistica e
Transporte; transferéncia € utilizada 95% periodo noturno e de
filial para filial.

7. Resisténciaa mudancga (interna)

8.Incidéncia de acbes trabalhistas, quase nulas

5.3. Método de célculo
Atabela 4 apresenta os possiveis impactos e suas descricoes.

Tabela 4: Tipos de impacto, faixas e suas descri¢des

Média Faixa Descricao

Pequeno impacto, capaz de recuperar
com menor esforgo
Impacto médio para grave, capaz de
recuperar com um esforgo significativo
Impacto muito sério,
muito dificil de recuperar

Gerenciavels

Nivel de Servigo
/ Imagem
Impossibilidade de ocorrer
acordo nas negociagoes

A tabela 5, por sua vez, expbe as probabilidades e suas

descrigoes.
Tabela 5: Probabilidades, faixas e suas descricoes
Média Faixa Descricao
1 Possivel, mas ndo se espera que ocorram
Remota 2 -
durante o periodo de execucao
2 Possivel Possivel, e pode ocorrer durante o processo
3 Provavel Um evento que se espera e venha ocorrer

O cruzamento dos parametros de risco de impacto e probabilidades
pode ser observado na Figura 2:
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Perfil do Risco

3) impossibilidade Verde - risco baixo

de ocorrer
acordo nas

negociagdes ”
(E) médio

2) Nivel de
Servigo/ ﬁ
Imagem

Amarelo - risco médio

Vermelho - risco alto

IMPACTO

Fonte: bzbase
Modelo utilizado p/
‘Jobelar Logistica e
Transporte”

(F) médio

1) gerenciavel

1) remota 2) possivel 3) provavel
(< 10%) (10- 50%) (> 50%)

PROBABILIDADE
Figura 2: Cruzamento dos parametros de risco de impacto e probabilidades

Entre as vantagens e desvantagens medidas com aterceirizagao,
podem ser apresentadas as seguintes:

Vantagens:

* Incidéncia de processo trabalhista por parte dos terceiros, muito
baixa;

* Reducgao significativa dos custos de manutencao e conservacao
dos veiculos proprios;

* Aumento no resultado financeiro (show me the money);

* Imagem, néo seria prejudicada, pois a transferéncia trata de ponto
a ponto, ou seja, de filial para outra filial, e geralmente no periodo
noturno.

Desvantagens:

* Diminuicdo nas despesas de depreciagdo, “porém conforme
anexo 2, ndo seria impactante, pois havera compensagéo no
resultadofinal”;

* Tera que ocorrer uma pulverizagao maior dos veiculos/agregados,
pois evitard uma pressdo externa, caso esses obtenham
quantidades significativas de veiculos;

» Conforme item acima, sera realizado um estudo de risco, através
de uma matriz, para confirmar a viabilidade da analise do estudo
de caso.

Lima Jretal (2001), expde que a avaliacao de desempenho de um
sistema logistico ou de transportes depende da dtica em que é
analisado, podendo ter trés abrangéncias distintas: a operacéo, o
mercado e o ambiente.

O primeiro enfoque aborda o sistema segundo a ¢tica da
eficiéncia da produgado do servico em relagéo a utilizagdo dos
recursos, com uma abordagem eminentemente de operagéao.



O segundo enfoque considera a eficacia do atendimento das
necessidades dos clientes, tanto individualmente quanto de forma
coletiva, com uma énfase mercadoldgica.

Finalmente, a terceira abordagem esta relacionada a impactos ou
externalidades ambientais, sociais e econémicas causadas pela
operacao do sistema em avaliacdo. Essas formas de anélise ndo
sao excludentes, mas encadeadas.

6. Conclusao

Podemos considerar neste estudo um desvio de + ou — 10%
como margem de erro. Mesmo assim, na analise realizada,
podemos concluir que a terceirizacdo de 100% da frota
acrescentaria no resultado do ano de 2010 para a Jobelar Logistica
e Transporte Ltda um aumento aproximado de 0,94% em seu melhor
resultado financeiro.

O resultado apresentado no ano de 2010 foi positivo e resultou
num showcase (empresa-piloto), entre janeiro e junho de 2011, para
analisar efetivamente a redugao de custo e 0 aumento do resultado
nesse periodo. Caso, apds as posteriores analises, venha a se
confirmar o resultado, existira a possibilidade da implementagao do
novo processo de terceirizacéo na rota de transferéncia de carga
fracionada.

Para isso, a empresa ira direcionar recursos financeiros
adquiridos sobre a venda dos imobilizados e dos cavalos
mecéanicos, além de aproximadamente R$ 9.600.000,00 des-
tinados a pontos como novos investimentos, melhorias de
warehouse e busca de novos investimentos em outras
modalidades, visando a consolidag&o do grupo.
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Projetos de centros
de distribuicao

Roberta de Barros Magalhdes Santos | Prof. Dr. Orlando Fontes Lima Jr

1. Introducao

Com o0 aumento dos custos das areas urbanas e mao de obraem
grandes centros e a necessidade constante de redugao dos custos
logisticos, os projetos de centros de distribuicao assumem
importancia crescente no cenério nacional. Eles desempenham
papel fundamental no atendimento ao mercado consumidor.

Este trabalho propde a metodologia SLP (Systematic Layout
Planning) para o desenvolvimento de projeto de centros de
distribuicdo. A otimizagao do layout operacional propicia reducao
da 4rea de armazenagem e mao de obra através do aumento da
produtividade do centro de distribuicdo, uma vez que os fluxos de
movimentagao sao considerados no projeto.

2.Colocacao do problema

2.1. Definicoes

Conforme Rodrigues (2007), o layout operacional € o arranjo fisico
de uma area de armazenagem, levando em conta a separagao das
pilhas, a acessibilidade dos volumes e os fluxos de trafego de
equipamentos. Ballou (2006) afirma que ha quatro as razbes
béasicas para que se use uma area de armazenagem:

* Reduzir os custos de transporte e producao;
* Coordenar ademanda,;

* Assessorar 0 processo de produgao;

* Colaborar no processo de comercializagao

A figura 1 ilustra os diferentes processos de um centro de
distribuicdo de matérias-primas ou produtos, desde o recebimento
aexpedicao. Seus componentes podem ser assim detalhados:

* Recebimento: descarregamento paletizado ou granel, recebi-
mento fisico e sistémico e conferéncia;

* Cross-docking: operagao rapida, sem armazenagem, volumes
transferidos de um veiculo para outro;

* Armazenagem e movimentagdo: armazenagem, controle de
inventario, contagem ciclica e geral e controle de avarias e
devolugoes;

* Full-pallet picking: separagao de pallet completo;

* Case picking: separacao de caixas;

* Unit picking: separagao de unidades;

* Packaging: processo de reembalagem, etiquetagem e montagem
deKkits;

* Expedicgao: separagao de pallets, caixas e unidades, conferéncia
dos volumes, carregamento fisico e liberagcdo dos veiculos.

Recebimento

l
] v

Cross Docking

Armazenagem

I
] L] v

Full Pallet Picking

Case Picking

| |
Y

Triagem

v

Acondicionamento

v

[ Expedigéo

Unit Picking

\ J

Figura |: Warehouse Layout Design / Adaptado de Marc Goetschalckx (1999)

Segundo Rodrigues (2007), ao contrario do que se acredita, o
conhecimento das dimensdes da area, das condicdes do piso e do
arranjo fisico, além da posse de uma planta administrativa, séo
informacoes insuficientes para o projeto do centro de distribuicao.

Na tabela 1 sdo apresentadas decisdes sobre Estrutura que
influenciam no layout operacional:
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Tabela 1: Influéncias das Decisoes sobre Estrutura

Area de Armazenagem Area total de Armazenagem

Numero de Posigoes Paletes Disponiveis
% espago (média de paletes armazenados/
numero de posigcoes palete disponiveis)

Numero de Posicoes Paletes
Altura da Area de Armazenagem Numero de Niveis do Armazém

% de volume armazenado em porta palete
% do volume armazenado em drive-in
% do volume armazenado sobre o chao

Fonte: CEL (2001)

Estrutura de Armazenamento

2.2. Objetivos
Os objetivos do Projeto de Centros de Distribuicao sao:

* Assegurar a utilizagdo méxima do espago;

* Propiciar a mais eficiente movimentacao de materiais;

* Propiciar a estocagem mais econdmica, em relagao as despesas
de equipamento, espaco € mao-de-obra;

* Permitir flexibilidade maxima para satisfazer as necessidades de
mudanca de estocagem e movimentacao;

¢ Fazer do centro de distribuigdo um modelo de boa organizacao;

* Garantir a seguranga do pessoal e dos ativos operacionais;

* Minimizar riscos de avarias e perdas nos materiais.

O pontoinicial que se deve levar em conta no planejamento de um
centro de distribuicéo é a classificagao dos produtos e os fluxos de
materiais das é&reas operacionais. A figura 2 apresenta um
fluxograma tipico de centros de distribuicdo, com suas respectivas
atividades de recebimento, armazenagem, separagao de pedidos e
expedicéo, onde a necessidade de cada area (m2) e seu layout
operacional sdo determinantes para a performance da operacao
logistica.

Estocagem
Cross ivi
Docking

052

Figura 2: Fluxos de Materiais e Processos
Fonte: Adaptado de Frazelle (1996)
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Um Jlayout mal projetado pode trazer graves prejuizos
operacionais, dentre os quais:

* Perda de tempo nalocalizagao dos diferentes lotes;

* Dificuldades na movimentacao dos equipamentos;

* Desperdicio na utilizagcdo de mao-de-obra e equipamentos;

* Congestionamentos nas areas de armazenagem;

* Atraso de veiculos de transporte entregando ou recebendo carga;

* Avarias na carga, com consequente aumento no valor dos
prémios de seguro;

* Remocdes de cargas.

Portanto, o planejamento dessas instalacdes deve ter como
objetivo:

* Garantir que as operacdes ocorram de forma eficaz;

* Minimizar os custos operacionais (area, equipamentos e méao-de-
obra);

* Manter o nivel de servigo da operagéo;

« Ter flexibilidade para absorver sazonalidades mensais e anuais no
processo operacional.

2.3. Contexto atual

A pesquisa realizada em 2001 pelo CEL (Centro de Estudos em
Logistica), que compara a area de armazenagem por setor da
economia e o percentual médio utilizado de area durante o ano,
demonstra a importancia de um bom projeto de centro de
distribuicao para otimizagao de custos.

No Brasil, os custos médios para construgédo de um centro de
distribuigao, em novembro de 2007, eram de R$ 1.200/m2; os custos
para aluguel, nessa mesma época, eram de R$ 20 / m2. A figura 3
apresenta as areas de armazenagem por setor, € a figura 4, o
percentual de utilizacao do espaco.

Area do pricipal armazém (m2)

80.000 63.667
60.000
40.000
20.000 8.752 16080 4500 4.400
. ‘ - . ‘ ‘
Alimentos Varejo Higiene & Limpeza Fumo Distribuidor

Farmacéutico

Figura 3: Area de Armazenagem por Setor — Fonte: CEL (2001)




% de Utilizacdo do Espaco

100%
80%
60%
40% 79% 76% 7 75%
L 57%
20%
0% -
Alimentos Varejo Higiene & Fumo Distribuidor
Limpeza Farmacéutico

O Utilizagdo Média O Utilizagdo Adicional no periodo de pico

A figura 5 relaciona os diferentes tipos de estruturas de
armazenagem e sua densidade no setor alimenticio, varejista,
higiene e limpeza, tabagista e distribuidor farmacéutico.

Estruturas de Armazenamento

100%
G 5 70%
o | 54% o,
60% 45% 50% 50%
33%
a0% | 34% =" 0%
2% 22% o
5 " 6% 179
20% - 0% 3% 8% 5%
0% 0% 0%
0% - T 1
Alimentos Varejo Higiene & Fumo Distribuidor
Limpeza Farmacéutico

|l porta-palete O drive-in O sobre o chdo O outros |

Uma empresa multinacional, do setor de bens de consumo,
construira um centro de distribuicao em Osasco (SP), que recebera
e expedira por més 16 mil pallets. Ela possui a seguinte perfil
operacional:

Operacao de 22 a 62 feira (2 turnos);
Armazenagem de 4.500 posicoes pallets;
Recebimento mensal de 8.000 posicoes pallets;
Expedicao mensal de 8.000 posigoes pallets;

# SKU’s: 500;

Altura do pallet: 2.000 mm;

Dimensodes do pallet: 1.000 mmx 1.300 mm;
Peso dopallet: 1.000 Kg;

Temperatura ambiente;

Controle do Lote por First-Expire, First-Out (FEFO);

Recebimento: 13 carretas por dia, média de 28 pallets / carreta;
Expedicao: 8 carretas, média de 28 pallets / carreta, e 11 trucks
por dia, média de 14 pallets / truck.

Sera calculada apenas a area de armazenagem segundo o
dimensionamento usual, devido ao empirismo do calculo da areade
recebimento e expedicao.

A érea total do centro de distribuicéo é de 4.800 mz2, sendo que
70% pertencem a area de armazenagem (3.360 m2). A estrutura tipo
single deep é o sistema de armazenagem que possui melhor
relagcao custo-beneficio em relagéo ao perfil operacional do cliente,
controle de lote por First-Expire, First-Out (FEFO).

Detalhamento da Posicao Pallet:

Largura do montante: 940 mm

Espagamento entre  pallet e montante: 100
mm

Face frontal de estocagem: 1.000 mm
Espacamento frontal entre pallets: 100 mm
Face lateral de estocagem (profundidade):

Espagamento lateral entre pallets: 100 mm
Espagamento lateral entre os pallet
(profundidade): 100 mm

Altura da longarina: 105 mm (L)

Altura do pallet: 2.000 mm (H)

Espagamento entre o pallet e a longarina: 125

1.200 mm mm (E)
Montante
fe
940 mm
H
100 mm
~ "N ~
. v
Longarina 100 mm 1.000 mm
LATERAL
l \ 1.200 mm
300 mm
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Somando as medidas frontais, obtemos o comprimento total do
modulo da estrutura single deep: 940 mm x 2 + 100 mm x 2 + 100
mm + 1000 mmx2 = 2.488 mm

Procede-se da mesma forma com as medidas laterais, obtendo-
se a profundidade total do mdédulo da estrutura single deep: 1200
mm + 100mm/2 =1.250mm

O vao entre os niveis de armazenagem é determinado somando-
se a altura do pallet, o espacamento entre o pallet e a longarina e
alturadalongarina: 2.000 mm + 125 mm + 105 mm = 2.230 mm.

Dimensées da Area de Armazenagem:

O projeto estrutural do centro de distribuicéo, elaborado de
acordo com as caracteristicas do terreno e sistemas construtivos
adotados — como, por exemplo, tipo de fechamento lateral e
cobertura (telhado) —, resultou nas seguintes dimensoes para a area
de armazenagem:

Comprimento = 46 m
Largura=78m
Altura dtil=11,6m

Calculo da Quantidade de Posicoes Pallets:

Para calcular a quantidade de posicoes pallets, foram divididas as
dimensoes da area de arma-zenagem pelos respectivos dados do
item referente ao mddulo da estrutura single deep:

Comprimento total: 2.488 mm;
Larguratotal: 1.250 mm;
Vao entre os niveis de armazenagem: 2.230 mm.

Dimensionamento no sentido do comprimento:
46m/2.488 mm/1.000 = 18,5 modulos

Dimensionamento no sentido da largura:

A escolha do equipamento de movimentagao € muito importante
porque interfere diretamente na largura do corredor operacional
entre as estruturas single deep. Seré& utilizada uma empilhadeira
elétrica retratil que, conforme catalogo dos principais fornecedores
brasileiros, requer uma largura minima de 2.900 mm. Adotou-se um
corredor entre as estruturas com largura de 3.400 mm devido ao
overhang do produto, dimensdes do pallet (1.000 mm x 1.300 mm).
Portanto:

78.000mm/(1.250mmx 2 + 3.400 mm) x 2 = 26,4 médulos

Dimensionamento da quantidade de niveis de armazenagem:
11.600mm/2.230 mm = 5,2 niveis

Quantidade de Posicoes Pallets Totais:

Como cada mddulo possui duas posicoes pallets, tem-se:
18x26 x5 niveis x 2 pos. plits/mddulo = 5.042 pos. plits

Portanto, o dimensionamento usual resulta num centro de
distribuigdo com areatotal de 4.800 m2e 5.042 posigoes pallets.

Para o correto dimensionamento do centro de distribuicdo, é
preciso observar as NRs (Normas Regulamentadoras do Ministério
do Trabalho e Emprego), as normas técnicas do corpo de
bombeiros e requerimentos da ANVISANISA (Vigilancia Sanitéaria),
que variam em cada estado brasileiro. Também podem ser
requeridas as especificagbes para a certificacao tipo TAPA
(Technology Asset Protection Association) e FM Global (Factory
Mutual Global).

O projeto inicia-se com a localizagao do centro de distribuicao —
como visto anteriormente no item 3.2 — e a compra do terreno por
parte de um investidor externo ou da propria empresa que operara o
centro de distribuigao (fabrica, operador logistico, transportadora,
entre outros).

De acordo com o perfil da operagao, analisa-se o melhor arranjo
fisico, posicional, por pro-cesso, celular, por produto, ou um mix
entre dois ou trés tipos de arranjo (layout). Com isso, projeta-se o
fluxo operacional, que também pode ser em formade “U”, “I” ou “L”.
Neste estudo, foi escolhido o arranjo fisico por processo, devido ao
grande fluxo de produtos entre a area de armazenagem e
recebimento/expedicdo, e em forma de “U” para otimizar a
quantidade de recursos (colaboradores, equipamentos de

movimentacéo e érea) na area de recebimento e expedicéo.

Apbs a definicdo do arranjo fisico e do fluxo, determina-se o
espagamento entre os pilares e o material a ser usado na cobertura,
para se evitar interferéncias no layout. O espagamento ideal entre os
pilares depende do tipo de estrutura de armazenagem, e a
coberturadeve terinclinagdo minimade 2,5%.

O numero de rotas de fuga depende da quantidade de
funcionérios e areas segregadas. As portas de emergéncia devem
ter largura minima de 1,20 m e altura de 2,10 m. Qutra area cujo
dimensionamento requer cuidados é a sala de bateria e
manutencéo, pois nela ha gases exalados pela bateria no momento
do carregamento de equipamentos de seguranca.

As normas técnicas do corpo de bombeiros, quando néo
especificam determinado assunto, recomendam a utilizagao da
NFPA (National Fluid Power Association), norma norte-americana de
protecdo contraincéndio.



ANR 11 (Transporte, Movimentacao, Armazenagem e Manuseio
de Materiais) especifica que o material empilhado devera ficar
afastado das estruturas laterais do prédio, a uma distancia minima
de 0,50 m. A disposigao da carga nao devera dificultar o transito, a
iluminagdo e 0 acesso aos equipamentos contra incéndio e as
saldas de emergéncia.

As vias principais de circulagao, no interior dos locais de trabalho,
e as que conduzem as saidas devem ter, no minimo, 1,20 m de
largura e ser devidamente demarcadas e mantidas per-
manentemente desobstruidas, conforme NR 12 (Maquinas e
Equipamentos).

As normas NR 19 (Explosivos) e NR 20 (Liquidos combustiveis e
inflamaveis) devem ser rigorosamente atendidas nas questdes de
seguranca e distanciamentos minimos entre as areas de
armazenagem. ANR 23 (Protecéo contra Incéndios) ressalta pontos
das normas técnicas do corpo de bombeiros e enfatiza a questéao
do posicionamento dos extintores, hidrantes e rotas de fuga, bem
com suas dimensdes minimas.

A NR 24 (Condicbes Sanitarias e de Conforto nos Locais de
Trabalho) determina que as instalagbes sanitarias devam ser
separadas por sexo, sendo:

Um lavatério e sanitario a cada 20 funcionarios (feminino e
masculino);
Um chuveiro para cada 10 funcionarios (feminino e masculino);
Vestiario dimensionado na relacdo de 1 trabalhador para cada
1,50 m? (feminino e masculino);
A circulagao principal do refeitério devera ter a largura minima de
0,75m, e aentre bancos e banco/parede, 0,55 m.

O piso do centro de distribuicao deve ser plano para evitar
desnivelamento das estruturas de armazenagem no momento da
montagem, além do desgaste nos equipamentos de movimenta-
¢ao ao longo da operagéo. Deve resistir a carga aplicada por m2,
que depende diretamente da carga das estruturas de
armazenagem e equipamentos ou maquinas especiais.

As cores que devem ser usadas para prevenir acidentes (inclusive
no piso) identificando os equipamentos de seguranga, delimitando
areas, identificando as canalizagbes para a conducéo de liquidos e
gases e advertindo riscos sao fixadas pela NR 26 (Sinalizagao de
Segurancga).

As docas normalmente possuem altura de 1,20 m em relagao ao
pétio de manobras de veiculos de carga e descarga. Sua distancia
entre eixos deve ter no minimo 4,40 m. As dimensoes usuais das

portas sdo de 2,50 m x 3,00 m. E aconselhavel instalar niveladores
de docas, batedores de borracha para carretas de 45 toneladas e
dock light quando houver carregamento no-turno.

O patio de manobras necessita de, no minimo, 36 m de largura
para a manobra de carretas com seguranca. Com isso, evita-se o
arraste de pneus e possiveis avarias no veiculo, e consequente-
mente, na carga. Recomenda-se que o pavimento da area de carga
e descarga seja de bloco de concreto, enquanto o restante do patio
pode ser de asfalto.

Outro ponto importante € o fluxo interno de veiculos no centro de
distribuicédo, que deve prevenir a existéncia de “pontos cegos” nas
manobras, que sempre causam acidentes. No caso das vagas
externas, deve-se prestar atengdo no sentido de direcao das vias
publicas de modo a n&o prejudicar o estacionamento de carretas e o
fluxo viario da cidade.

As vagas de estacionamento deverao conter as seguintes
medidas:

Carretas: 4,00mx 19,00 m;

Automoveis: 2,40 mx 5,00 m;

Automdveis para Portadores de Necessidades Especiais: 2,50 m x
5,00 m.

Segue detalhado o dimensionamento das areas de recebimento,
armazenagem e expedicao do centro de distribuicao, de acordo
com o perfil operacional informado no item 3.1:

Quantidade de docas:
Recebimento: 8.000 pllts / 28 plits por carreta /22 dias /2 turnos / 2
carretas porturno = 4 docas;

Expedicao: 8.000 plits / 20 plits por veic. / 22 dias / 2 turnos / 1,8
veic. porturno = 6 docas.

Quantidade de stage:
Recebimento: 28 pllits por carreta x 13 carretas / 2 turnos / 2 velc.
por turno = 90 posicoes pallets;

Expedicao: (28 plits por carreta x 8 carretas + 14 plits por carreta x
11truck) /2turnos/ 1,8 veiculos porturno = 110 posicoes pallets.

Capacidade de Armazenagem:

Posicoes pallets requeridas: 4.500

Fator médio de utilizagao operacional: 6%

Posicoes pallets perdidas (pilares, rotas de fuga e equipamentos
de incéndio): 30

4.500x (1 +6%) + 30 = 4.800 posigoes pallets
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Posicoes pallets dimensionadas: 4.800 2° Passo: Andlise e Inclusao de Fatores Qualitativos
Portanto, é necessério instalar 14.800 posicoes pallets no centro
de distribuicdo para armazenar as 4.500 posicdes pallets

Recebimento

requeridas. A
A matriz de sistemas de armazenagem enfoca as principais Armazenagem
vantagens e desvantagens de cada um € o custo atualizado em A
reais por posigao pallet, tendo como base 0 més de novembro de Picking Face
2007. Ela auxilia no processo de tomada de deciséo, e pode ser A
vistanatabela 3. Expedicdo
Tabela 3: — Altura Méxima de Armazenagem
. ingl Torr . v orarm- > relacians N s ativiidadec

Caracteristicas Blocado Sl;eg pe Dggg;e Drive-in | Drive-thru | Dinamico | Push-back Figura 8: Diagrama de relacionamento de atividades
Custo por Posicao ausente | R$90 | R$115 | R$ 180 | R$ 180 | RR$ 600 | R$ 470 .
Pallet (Nov/2007) Sendo:
Pallets por SKU - 3a5 | 5a10 | >12 > 12 >8 3a10 A—Proximidade absolutamente necesséria, valor 4;
Giro de Estoque alto alto, baixo | alto, baixo| baixo ou | baixo ou alto alto B — Proximidade especialmente necessaria. valor 3:

ou médio | ou médio | médio | médio o . . ’ ’
e ] A D c B B B B |- Proximidade importante, valor 2;
de estocagem O-Proximidade regular, valor 1;
Acessoparacarga | F ] C . £ 8 A U - Proximidade nao importante, valor 0;
Produtividade B B C C C A C X—P . . iavel |
TR o F A C D D c c —Proximidade indesejavel, valor -1.
. 3° Passo: Avaliagao dos dados e arranjo das 4reas de trabalh
Manutenco do FIFO F A c D D A c asso: Avaliagado dos dados e arranjo das areas de trabalho
Habilidade para A C C D D F C

estocar cargas de

tamanhos variaveis
Facilidade de A C C C C F C
Instalagdo

Picking Face

Legenda: A — excelente; B — acima da média; C - média; D — abaixo da média;
F — ruim - Fonte: NFPA 30, 2007

3.4. Aplicacdo da Metodologia SLP (Systematic Layout
Planning)

1°Passo: Analise de Fluxos de Volume (pallets) Recebimento

Expedicao

Tabela 4: Andlise de Fluxos
Diagrama de - para

De Para Recebimento Armazém Picking Expedigdo Total Figura 9: Diagrama de arranjo de atividades
Recebimento - 8.000 - - 8.000
Armazenagem - = 5.200 2.800  8.000 o . H A i
Picking Fuoe i i - 5900 5200 4° Passo: Determinacao de um plano de arranjo de espacos
Expedicao - - - - -
Total 7 - 8.000 5.200 8.000 o
Fonte: Baseada em Shonberger e Knodd (1994) Picking Face
€ / 300m
Tabela S: Total de Fluxo entre as Areas //
Total de fluxo entre J
Prioridade de //
Pares de Setores Fluxo proximidade / Arrza})zggagzem
// : m
Recebimento e Armazenagem 8.000 A / / \
Armazenagem e Picking Face 5.200 A Saeiliiaiia Expedicio
Armazenagem e Expedicéo 2.800 [ 120m2 Zpgorﬁz
Picking Face e Expedicao 5.200 A
Fonte: Baseada em Shonberger e Knodd (1994) Figura 10: Diagrama de relagdes de espacos

J ~ ;g
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5° Passo: Ajuste do arranjo no espago disponivel

Armazenagem
4.000 m’
Picking Face
300 m’
Recebimento Expedigio
120 m’ 200 nt
Figura 1 1: Ajuste do arranjo no espago disponivel para o centro de distribui¢ao

3.5. Alternativas de Projeto

Com base na metodologia SLP (Systematic Layout Planning) e na
quantidade dimensionada de posigoes pallets, stage e docas, foi
elaborado dois layouts operacionais, Cenario A e Cenario B, com
auxilio de uma ferramenta CADD (computer-aided design and
drafting), como por exemplo, o software AutoCad 2008.

O cenario A foi projetado com um mix de sistemas de
armazenagem, com estruturas tipo single deep, double deep e
drive-in. O sistema de armazenagem do cenario B foi composto ex-
clusivamente de estruturas tipo single deep.

Nos dois cenarios, o posicionamento fisico e as areas (m2) dos
setores de recebimento, expedicao e sala de bateria e manutencao
ficaramidénticos.

Figura 12: Layout Cenario A

Figura |3: Layout Cenario B

Areatotal do Centro de Distribuicdo - Cenario A e B: 4.800 m?.
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3.6. Escolha da melhor solugao

O dimensionamento usual baseia-se apenas na anélise das areas
da estrutura de armazenagem em relagéo as dimensoes da area de
armazenagem, estimada em 70% da area do centro de distribuigdo.
Isso torna o método falho, pois n&o se realiza nenhuma validagéo
apo6s o dimensionamento.

No dimensionamento proposto, € feito um amplo levantamento
de requisitos minimos para armazenagem, fundamentado em
normas técnicas do corpo de bombeiros, NFPA, normas re-
gulamentadoras do Ministério do Trabalho e Emprego, normas da
ABNT e especificagbes para a certificacao tipo TAPA e FM Global
guando necessario.

Além disso, sao realizadas analises do fluxo operacional, dos
sistemas de armazenagem, dos equipamentos de movimentacao e
do arranjo fisico através da metodologia SLP (Systematic Layout
Planning), no qual se minimiza a movimentagao interna do centro de
distribuicdo através das trocas departamentais da sequéncia de
operacoes.

Além do seguimento das normas, da aplicacdo da metodologia
SLP (Systematic Layout Planning), dos célculos com base em
premissas técnicas e anélises operacionais, o dimensionamento é
validado fisicamente gragcas a elaboragdo do layout em uma
ferramenta de CADD (computeraided design and drafting), usando-
se, por exemplo, o software AutoCad 2008. Isso permite a
integracao do layout projetado com outros projetos de infraestrutura
do centro de distribuicdo, evitando-se interferéncias durante a
construcdo, que acarretam diminuicdo da capacidade de
armazenagem.

O dimensionamento usual também transmite a falsa impressao
de melhor aproveitamento da &rea de armazenagem ao apresentar
a capacidade do centro de distribuicdo igual a 5.042 posigdes
pallets, numa area total de 4.800 m2, o que resulta num coeficiente
de 1,05 posicoes pallets / m2. No dimensionamento proposto, essa
razao é da ordem de aproximadamente 1 posicéo pallet/ mz2.

Caso fosse representado fisicamente, no layout do
dimensionamento usual nao seria possivel alocar a quantidade de
5.042 posigoes pallets.

4. Conclusoes e Recomendacoes

O dimensionamento proposto mostrou-se mais robusto e
assertivo do que o dimensionamento usual no calculo da
capacidade de posicdes pallets do centro de distribuicao e no
aproveitamento da area de armazenagem. Ele projeta melhor o
espacamento entre 0s pilares, 0 que viabiliza uma maior

0 Inovagao em Logistica

capacidade de posigoes pallets, de acordo com o tipo de sistema
de armazenagem e dos equipamentos de movimentagao
escolhidos (com base no tradeoff do custo de area alugada ou
construida versus os investimentos necessarios e tempo de
operagao em anos para analise dataxa de retorno e do payback).
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1. Introducao

O objetivo deste trabalho é propor uma metodologia para o uso de
técnicas de previsdo de demanda, auxiliando uma empresa de
manufatura a definir uma politica para sua capacidade produtiva e
estabelecer politicas de compras. A metodologia foi baseada na
pesquisa da literatura referente ao tema, na coleta dos dados
histéricos de vendas dos produtos escolhidos, na aplicagdo dos
modelos de previsao propostos e na identificagao do modelo mais
adequado.

Em seguida, é discutida a necessidade da previsdo da demanda
dos varios setores da economia, proporcionando uma reflexao sobre
asuaimportancia nos processos de tomada de decisao. Por fim, este
trabalho aborda a importancia de uma previsdo acurada para um
bom planejamento da demanda, ressaltando que uma boa previsao
pode auxiliar nas atividades de planejamento e compras, fazendo
reduzir o lead time e os niveis de estoque daempresa.

A previsédo da demanda é uma ferramenta logistica direcionada a
reduzir custos, aumentar a competitividade e a velocidade de
resposta e melhorar o nivel de servigo. Afigura 1 ilustra esse alcance:

Aumentar
Competitividade

Melhorar Previsao Reduzi
nivel de da 2 :ler
servico demanda custos

. 4

Aumentar

velocidade
de resposta

Figura |: Previsdo da demanda: ferramenta logistica

O grande avanco é obter um modelo que tenha boa acuracidade
e que seja integrado com o sistema de gerenciamento da
organizagao, abrangendo todas as areas envolvidas no processo
de abastecimento. Wanke & Julianelli (2006) argumentam que a
previsdo da demanda é uma das principais preocupagdes das
empresas que atuam no pais nos dias de hoje, sendo essencial no
bom desempenho organizacional. As previsdes servem de base
para o planejamento de agbes como capacidade produtiva,
compras, orcamentos, estoque, planejamento de novas
construcoes ou instalacdes.

2. Metodologia

Este trabalho caracteriza-se pela aplicagao do conhecimento
cientifico no ambiente empresarial, buscando verificar a viabilidade
de implantagao de um modelo de previsao de vendas na empresa
objeto do estudo, através da analise comparativa de algumas das
técnicas de previsao de curto prazo mais utilizadas.

Para conhecer melhor o perfil da empresa XYZ e identificar o
problema e a oportunidade de melhoria, foi feito um levantamento
dos dados histéricos de vendas de alguns produtos, escolhidos
aleatoriamente, seguida da analise desses dados.

Na sequéncia, foi definido, através de uma simulagdo
matematica, o coeficiente de suavizamento utilizado na
comparagcdo dos métodos de previsdo da demanda. Foram
utilizados os coeficientes que apresentaram o menor erro (DAM —
Desvio Absoluto Médio). O passo seguinte foi aplicar os trés
métodos de previsdo da demanda propostos:

* Média simples: Método cuja previsdo para o periodo seguinte
consiste na média aritmética simples de todas as vendas
passadas;

* Média moével (3, 6 e 12 meses): Método que estabelece uma
média dos valores, normalmente os mais recentes e, com 0O
passar do tempo, novos valores sao introduzidos, descartando-
se 0s mais antigos;

* Suavizamento exponencial: Método que consiste em adicionar
ao método da média exponencial mével uma estimativa da
tendénciadoerro.
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A préxima etapa foi identificar o modelo que apresentou menor
DAM (Desvio Absoluto Médio). O DAM permite avaliar o nivel de erro
da previséo de demanda a partir do célculo do erro absoluto médio.
Seu indice permite apontar qual apresenta melhor acuracia para as
respectivas variagdes dademanda.

Finalmente, foi feita uma analise comparativa dos resultados de
cada produto, evidenciando a técnica de previsdo mais adequada
para cada um, de modo a validar o conhecimento adquirido e,
posteriormente, fornecer a empresa uma contribuicdo para sua
politica de planejamento.

A XYZ & uma empresa nacional de médio porte, produtora e
fornecedora de equipamentos destinados ao transporte e
distribuicao de gas natural e outros fluidos gasosos de aplicagao
industrial. Foi fundada em 1982 e, além da sede em Indaiatuba (SP),
possui um escritério comercial no Rio de Janeiro. Desde sua
fundacdo, a empresa atua no segmento de equipamentos para
regulagem e controle de pressao.

Por outro lado, nos ultimos 12 anos, a empresa mudou seu foco
para um segmento crescente no Brasil: o gas natural. Em recente
levantamento, constatou-se que os clientes da XYZ, em sua grande
maioria, encontravam-se voltados ao segmento energético (gas e
6leo), embora grande parte de seus produtos fosse empregada em
setores variados, como o ceramico, alimenticio, quimico,
metallrgico, etc. Para atendé-los, a XYZ possuia uma gama de
produtos dividida entre Reguladores (Valvulas), Filtros,
Aquecedores, Estacoes, entre outros.

Com o crescimento do segmento de filtragem, a empresa
enxergou uma oportunidade de atuar nesse nicho e contratou
especialistas da &rea de filtros. A demanda por essa linha de
produtos aumentou e os dirigentes constataram que, por uma
questéo estratégica, era necessario criar um sistema de gestéo
diferenciado para determinados produtos. Assim, a diretoria decidiu
reestruturar a linha produtiva em trés divisoes:

Divisao de Filtros: compreende todos os filtros e seus compo-
nentes;

Divisao de Estagdes e Aquecedores: compreende todas as esta-
coes, aguecedores e seus componentes;

Divisdo de Reguladores: compreende todas as valvulas regula-
doras, de bloqueio e de alivio de presséo e seus componentes;

Os filtros, estacbes e aquecedores sao individualmente

projetados de acordo com os niveis de preciséo e seguranga
exigidos pelas condigdes nas quais irdo operar. Para que possam
ser projetados, os clientes determinam suas especifica¢des, que
sao traduzidas pela engenharia para a manufatura dos
equipamentos. Essas divisbes se enquadram na producao MTO
(Make-to-Order) ou, ainda, no ETO (Engineer-to-Order).

A divisdao de reguladores — objeto deste estudo — produz
equipamentos considerados standard, ou seja, que podem ser
utilizados por varias empresas do segmento energético (gas e 6leo).
Embora sejam equipamentos que também necessitam das
condicOes de operagao determinadas pelo cliente, os reguladores
sao considerados equipamentos padrao pelo fato de atenderem
uma grande variedade de empresas do segmento industrial. Assim
como as divisdes de estagoes e filtros, 0 processo de manufatura
dos reguladores s6 se inicia a partir da colocagéo do pedido do
cliente, caracterizando uma produgéao MTO (Make-to-Order).

N

Devido a sua aplicacdo, o processo de fabricagdo dos
reguladores tem algumas particularidades: antes da montagem,
algumas de suas partes (corpo e tampa), passam por um processo
de fundicéo e usinagem. Apds essas etapas, os reguladores séo
efetivamente montados, para entdo passarem pelo teste
hidrostéatico (teste com agua) para detectar se ha porosidade ou

vazamento. E nessa etapa que, muitas vezes, constatam-se falhas e
oregulador € reprovado pelo Controle da Qualidade.

Esse tipo de problema, na maioria dos casos, s6 é detectado ao
final da fabricagéo, quando o regulador esta praticamente montado
e pronto para ser pintado. Em muitos casos, uma inspecao
completa exige testes de montagem, onde séo incluidas as pegas
fundidas e s&o simuladas ou duplicadas as condicdes esperadas
em servico.

Se essas partes forem reprovadas, sao substituidas por outras
para andamento da montagem e execugao de novos testes. Se
aprovadas no teste hidrostético, prossegue-se com a montagem
final do regulador, para entdo passar pelos processos de
jateamento e pintura, que também tém um tratamento especial.
Com relagao as pecas reprovadas, € importante ressaltar que elas
ficam segregadas na area de rejeitados, para posterior devolucdo
aos fornecedores.

Uma das constatacdes nesse processo de fabricagao sao os
atrasos nas entregas ao cliente.



O processo de manufatura de um regulador compreende
basicamente a aquisicdo de matéria-prima, fundigao, usinagem,
montagem, testes, jateamento, pintura e embalagem. Todo esse
processo leva emtorno de 30 a 60 dias, dependendo do modelo do
regulador.

Se tudo ocorrer conforme o planejado, o regulador é entregue na
data contratual, sem nenhum atraso. Entretanto, em caso de
problema em alguma etapa da manufatura — como, por exemplo,
atraso na entrega dos componentes, reprovagao de pegas
fundidas, deficiéncias na usinagem, ou qualquer outra ocorréncia —,
a entrega ao cliente fica comprometida. Infelizmente, tem-se
observado que fatos como esses tém acontecido com frequéncia.

Por outro lado, embora alguns fundidos sejam reprovados ou haja
pecas com problemas de qualidade, os equipamentos sao
produzidos somente com materiais certificados, o que é uma
exigéncia da maioria dos clientes. Assim, as areas de Suprimentos,
Desenvolvimento e Controle da Qualidade tém trabalhado para
qualificar fornecedores de acordo com as normas. Mesmo com
todas essas acbes, o0 prazo de entrega dos reguladores ainda é
fator preocupante, pois o indice de atraso é alto, conforme
demonstrado nafigura2:

2007 | Total de pedidos em atraso | Total pedidos no prazo | Total pedidos antecipados | Total pedidos periodo
JAN% 70% 17% 13% 103
FEV% 50% 22% 28% 98
MAR%

ABR%

MAI% 67% 19% 14% 179
JUN% 61% 23% 16% 279
JUL% 55% 15% 30% 250
AGO% 50% 19% 31% 297
SET% 52% 26% 22% 223
OUT% 48% 23% 29% 306
NOV% 33% 18% 49% 228
DEZ% 39% 19% 42% 188
Média 53% 20% 27% 2151
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Nota: O grafico acima mostra que as agdes tomadas anteriormente com intuito de
minimizar atrasos ndo foram eficazes, pois continuamos com indices inaceitaveis,
embora saibamos que diversos deles sao oriundos de negociacdes com o cliente, e,
ndo podemos alterar o prazo de entrega devido as condi¢des do contrato.

Figura 2: Dados de entregas em relacdo ao prazo contratual (2007)

O grafico mostra que embora tenha havido uma média de
antecipagao na entrega de 27%, a média de pedidos atrasados no
ano de 2007 foi de 53%. Conforme nota descrita no grafico, as acoes
tomadas n&o foram eficazes, apesar de alguns atrasos proverem de
negociagbes com clientes. Diante desse cenario, visando minimizar
impactos causados por atrasos na entrega dos reguladores aos
clientes, a diretoria definiu algumas acoes:

* Reunides quinzenais com um representante dos departamentos
Comercial, Suprimentos, Engenharia, Qualidade e Produgéo para
minimizar os pontos criticos que surgem durante o
desenvolvimento, fabricagao e entrega dos equipamentos;

* Ganhar produtividade através do desenvolvimento de novos
processos que agilizem a fabricagéo, além do desenvolvimento
de novos fornecedores nacionais e estrangeiros;

* Produzir reguladores para estoque. Por muitos anos, um dos
motivos para a decisdo de nao manter estoques reguladores foi a
falta de espaco fisico na area industrial. Mas para expandir a
planta industrial e armazenar reguladores acabados e semi-
acabados, aempresa adquiriu uma area maior.

Outra caracteristica da empresa é sua lideranga de mercado no
Brasil, no segmento de reguladores industriais. Entretanto, no
segmento residencial, a empresa perdeu mercado para
concorrentes. Além disso, a empresa nao possui um
departamento de marketing atuante. O desenvolvimento de
novos reguladores é feito em conjunto entre as éareas de
Desenvolvimento, Engenharia e Controle da Qualidade.

Para o planejamento das vendas, séo realizadas duas ou trés
reunides anuais entre os dirigentes da empresa e a controladoria,
que recebe relatérios de vendas, faturamento, despesas, custos
fixos e variaveis. A partir dos nimeros, mais o conhecimento de
mercado e feeling do Gerente Comercial (que é um dos
proprietarios), chega-se a uma previsdo de vendas, que é
chamada de “ponto de equilibrio”.

3.3. Aplicacao da metodologia o e andlise dos resultados

Alinha de reguladores compreende, ao todo, 16 modelos. Para
este estudo, foram escolhidos os seis mais vendidos. Cada um
deles foi analisado individualmente para se verificar o resultado
dos modelos de previsao de cadaum.

A etapa seguinte foi a de escolha do coeficiente exponencial de
cada produto que apresentasse o menor DAM. A tabela 1
demonstraessaanélise.

Inovacao em Logistica



Coeficiente 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 09 | 09
Regulador R1 | 11,03 | 11,77 | 12,34 | 12,85 | 13,33 | 13,77 | 14,14 | 14,43 | 14,60 | 14,60
ReguladorR2 | 3,69 | 3,69 | 3,75 | 3,80 | 3,79 | 3,71 | 3,63 | 3,85 | 4,14 | 4,14
Regulador R3 | 49,44 | 34,00 | 30,78 | 29,59 | 27,16 | 27,41 | 29,30 | 32,49 | 36,61 | 36,61
Regulador R4 | 8,08 | 6,25 | 6,32 | 6,66 | 7,06 | 7,51 | 8,03 | 889 | 9,88 | 9,88
Regulador R5 | 16,21 | 17,36 | 17,51 | 17,92 | 18,68 | 19,69 | 20,94 | 22,44 | 24,20 | 24,20
Regulador R6 | 52,25 | 48,10 | 45,81 | 44,02 | 42,15 | 40,11 | 38,96 | 40,81 | 43,93 | 43,93

O menor DAM [maior DAM

Apds a definicao do coeficiente que apresentou o menor DAM, a
proxima etapa foi aplicar os métodos de previsdo de demanda
Média Simples, Média Mével de 3, 6 e 12 meses e Suavizamento
Exponencial nos produtos escolhidos e analisar qual desses
métodos é o mais adequado, ou seja, 0 que apresentou 0 menor
erro médio. Comecemos pelo Regulador R1:

desvio de 3,53 e 3,43 respectivamente, enquanto o Suavizamento
Exponencial foi de 3,63. Conclui-se que, neste caso, 0 modelo de
Média Mével pode ser Util, uma vez que a caracteristica do histérico
das vendas desse regulador € de pequenas flutuagoes.

Nas palavras de Correa, Gianesi & Caon (2006), o modelo de
Média Mével é adequado quando se busca um modelo simples e de
baixo custo para prever as vendas de itens com histérico de
pequenas flutuagdes e sem indicagdes de tendéncia.

Com relagdo a constante de suavizamento, embora para esse
produto o melhor resultado tenha sido 0,7, € importante ressaltar,
também nas palavras desses mesmos autores, que é
desaconselhada a utilizagdo de valores de a e B muito grandes
(maiores que 0,5), pois isso pode tornar o modelo muito reativo, ou
seja, toda a variagdo da demanda € incorporada a previsdo. A
tabela 3 demonstra os dados dos modelos de previsdo do
Regulador R2:

[Regulador RT Hoje
Més jan/08| fev/08|mar/08| abr/08| mai/08] jun/08| jul/08] ago/08| set/08| out/08| nov/08
2 7 7
1 1 2
Média Mével (3 meses) 1 4 4 Tioje
Média Movel 1 1 1 \_'_\
ey Caeses) 3 Jan/0]_TevI08[marl08] abri08] maVl08] Jun08] Jl/08] agol8] _seU06| ou08] _noviog
Suavizamento Exponencial 0] 0] 10| i1 T 7 2 2 il of fof 15 4 7 1 14 1
7 7 8 8 8
= 9 9 10 1 10 7 1
[Constante de | 01] 7 B 0 7 0 3 7
o 8 9 9
Erro Modelo Suavizamento Exp. - - = Suavizamento Exponencial 8] _f0] _s] 7t 7 7 70 B3] 1
2 >
g:z g Absoluto (L) g ; (ggg}l Constante de suavizamento 0,7
Desvio Absoluto Acumulado 1 22 29 55,14 —
Desvio Absoluto Médio 9 7 7 11,03 Erro Modelo Suavizamento Exp. . =
Erro Modelo Média Simples Desvio 0 (4) (4) .00
7 5 Desvio Absoluto 0 4 ,00
Desvio (13) 7 (25,00 Desvio Absoluto Acumulado 10 14 1 18,00
Desvio Absoluto 1 7 3500 Desvio Absoluto Médio 5 ,63
Desvio Absoluto Acumulado 1 2 31 55,65 —
Desvio Absoluto Médio 9 8 11,13 Erro Modelo Média Simples }
7] 5
Erro Modelo Média Mével (3 meses) Desvio 4 G) @.| (4.50)
3 2 5 Desvio Absoluto 4 6 4.50
Desvio ) 8 24.67) Desvio Absoluto Acumulado 4 14] 18,77
Desvio Absoluto 1 B 24,67 Desvio Absoluto Médio 4 4] ,75
Desvio Absoluto Acumulado 1 25 3 58,00
Desvio Absoluto Médio 9 8 11,60 Erro Modelo Média Mével (3 meses) |
1 4 5
Erro Modelo Média Movel (6 meses) ] Desvio 7 (2) @) (2,33
3 4 5 Desvio Absoluto 7 7 ,33
Desvio (14) 8 (23,83 Desvio Absoluto Acumulado 7 10 1 19 21,33
Desvio Absoluto 14 8 23,83 Desvio Absoluto Médio 7 5 5 ,27
Desvio Absoluto Acumulado 1 26 3 58,50
Desvio Absoluto Médio 9 11,70 | Erro Modelo Média Mével (6 meses) | |
4 5
Erro Modelo Média Mével (12 meses) ] Desvio (2)] 5, .83,
2 5 Desvio Absoluto 5 83
Desvio (13)) (24,58 Desvio Absoluto Acumulado 1 15 | 17,67
Desvio Absoluto 1 24,58 Desvio Absoluto Médio 3 4 ,53
Desvio Absoluto Acumulado 1 2 3 55,92
Desvio Absoluto Médio 8 11,18 Erro Modelo Média Movel (12 meses) ] ] |
3] 4] 5
Desvio 4 3 5 (3,75
Desvio Absoluto 4 3 5 .75
2
Conforme a tabela 2, utilizando uma constante de suavizamento Destio Absoluto Acumulado : 1]

de 0,1, o método que apresentou o menor DAM foi o Suavizamento
Exponencial, cujo desvio foi de 11,08. Os outros modelos
apresentaram valores maiores: 11,13;11,60; 11,70e 11,18. Pode-se
verificar, portanto, que o Suavizamento Exponencial foi o mais
adequado de previsao para o Regulador R1.

O préximo produto a ser analisado é o Regulador R2. Com uma
constante de suavizamento de 0,7, verificou-se que os modelos
Média Movel (6 meses) e Média Mével (12 meses) apresentaram

Ja para o Regulador R3, foi utilizado uma constante de
suavizamento de 0,5 e o método que apresentou o menor DAM foi o
Suavizamento Exponencial, com um desvio de 27,16, enquanto que
0s outros modelos apresentaram desvios de 48,45; 133,00; 39,27 e
43,67. Sendo assim, para o Regulador R3, o Suavizamento
Exponencial foi 0 modelo de previsdo de vendas mais adequado,
conforme demonstrado na tabela 4.



[Regulador R3 Hoje
Més jan/08| fev/08|mar/08| abr/08] mai/08| jun/08| jul/08| ago/08| set/08| out/08] nov/08|
96 136 102 152 60 81 87
4 24 23 30 39 44 51 52 54
Méedia Movel (3 meses) 17 21 46 82 11 130 105 98
Média Mével (6 meses) 25 13 28 49 66 88 93 105
Média Movel (12 meses) 39 47 60 59 59
Suavizamento Exponencial 16 22 18 57 96 99 126 93 87 87 87
[Constante de i | 0,5 |
Erro Modelo Suavizamento Exp. |
1] 2 3 5
Desvio 6 53, 66 0,09
Desvio Absoluto 6 53 66 0,09
Desvio Absoluto Acumulado 58 124 1 135,80

Erro Modelo Média Simples
1

3 5
Desvio ©3)[ (108 g 29 33.19
Desvio Absoluto 63| 108 9 29 33,19
Desvio Absoluto Acumulado 63| 171 180 209 24223
Desvio Absoluto Médio 63| 86] 60 52| 4845

Erro Modelo Média Mével (3 meses) |
[

1 4

Desvio (20 (41)) 70 4 10,67
20 4
4

6]

Desvio Absoluto Médio 6] 20 41 27,16
I
I

Desvio Absoluto
Desvio Absoluto Acumulado 20 |
Desvio Absoluto Médio 20 | 44 133,00

Erro Modelo Média Mével (6 meses;

Desvio (53)| 86 28 1 17,50
Desvio Absoluto 53 86 28 1 17,50
Desvio Absoluto Acumulado 53 139 167 17! 196,33
Desvio Absoluto Médio 53 69 56 4 39,27

Erro Modelo Média Mével (12 meses) | |

1] 2 3 1 5
Desvio 63)[ (105 0 22) (28,50
Desvio Absoluto 63| 105 0 22 28,50 |
Desvio Absoluto Acumulado 63| 168 168 190 218,33
Desvio Absoluto Médio 63 | 84| 56 47 43,67

Analisando o Regulador R4, com uma constante de suavizamento
de 0,2, constatou-se que o modelo que apresentou menor desvio foi
0 Média Moével (6 meses), com um DAM de 5,50, enquanto que os
outros modelos apresentaram desvios de 5,52; 5,62; 6,20 € 6,25.

De acordo com o histérico de vendas desse produto, verificou-se
que nao hé tendéncia de aumento ou decréscimo acentuado nas
vendas no futuro, o que caracteriza a adogao de uma hipétese de
permanéncia, conforme observado por Correa, Gianesi & Caon
(2006). Em outras palavras, se a demanda de um produto ndo
cresce e ndo apresenta nenhuma caracteristica sazonal, o modelo
de Média Mével pode ser bastante Util.

A Tabela 5 apresenta os modelos de previsao aplicados no
Regulador R4.

Para o Regulador R5, com um coeficiente de 0,1, o método que
apresentou o menor DAM foi o Média Mével (3 e 6 meses), com
resultados de 14,73 e 15,40 respectivamente. Considerando que o
histérico de vendas desse regulador é flutuante, com aumentos e
decréscimos ao longo dos meses, e que, segundo Correa, Gianesi
& Caon (2006), o método Média Mével nao deve ser aplicado em
produtos que apresentam tendéncia de aumento ou diminuicao das
vendas, é questionavel a causa do modelo Média Mével ter
apresentado menor DAM. Uma possivel causa é o fato do nimero
de periodos atribuidos ao calculo da média estar diretamente ligado

ao resultado obtido. De fato, conforme ja relatado, o método Média
Mavel utiliza a média aritmética dos Ultimos n valores para prever o
valor seguinte, ou seja, a cada nova observacao disponivel, o valor
mais antigo é descartado e o mais recente é inserido para o calculo
danova média.

R R4 Hoje
jan/08| fev/08[mar/08] abr/08] mai/08| jun/08] jul/08] ago/08| set/08| out/08] nov/08|
7 0 6 4 8 8 0 2 il
7 8 7 7 8 7 7 7
7 4 5 8 0 9 0 2
Média Movel (6 meses) 4 7 6 8 7 7 9 6
Média Mével (12 meses) 8 6 7 7
[Suavizamento Exponencial 18 20 18 18 1 8 8 7 17 17
[Constante de i [ 02]
Erro Modelo Suavizamento Exp.
2 4
Desvio 0 (5,34)]
Desvio Absoluto 0 ,34
Desvio Absoluto Acumulado 13 2 2 31,2
Desvio Absoluto Médio 17 ,25
Erro Modelo Média Simples
1 2 4
Desvio 0 (@ (4,31)]
Desvio Absoluto 0 1 43
Desvio Absoluto Acumulado 0 11 1 2! 27,6
Desvio Absoluto Médio 0 5,52
Erro Modelo Média Mével (3 meses)
3 4 5
Desvio 10 (7.67)]
Desvio Absoluto 10 7,67
Desvio Absoluto Acumulado 1 23 2 31,00
Desvio Absoluto Médio 8 6,20
Erro Modelo Média Mével (6 meses;
4 5
Desvio )] 4 (4.67)]
Desvio Absoluto 2 4,67
Desvio Absoluto Acumulado 1 1 2; 27,50
Desvio Absoluto Médio 5 5,50
Erro Modelo Média Movel (12 meses) ]
1 3 4 5
Desvio 0 ()] 7 (4,83,
Desvio Absoluto 0 7 4,83
Desvio Absoluto Acumulado 0 1 19 2 28,08
Desvio Absoluto Médio 0 6 5,62

Assim, pode-se considerar que, no periodo apurado para o
comparativo dos modelos, as oscilacdes de vendas nao foram tao
consideraveis. Cabe ressaltar, com palavras de Wanke & Julianelli
(2006), que a principal deciséo a ser tomada refere-se ao nimero de
periodos que serdo utilizados na média moével. Uma das
abordagens consiste em escolher o valor de n que minimize o erro
da previsdo. Com isso, sendo f(n) uma funcao que determina o erro
da previsdo em fungao do nimero de periodos utilizados na média
maovel, deve-se determinar n0 para que f(n0) sejaminimo.

Inovagao em Logjistica



59 249 25

Na sequéncia, a tabela 6 apresenta os modelos de

previsao
aplicados no Regulador R5.

[Regulador RS Hoje
é jan/08| fev/08|mar/08] abr/08] mai/08| jun/08] jul/08] ago/0§ set/08] out/08| nov/08|
91 8 14 56 3 32 0 7
59 63 57 53 4 50 9 4 44
12 33 35 38 6 4 0
61 67 27 25 0 0 4
4 4 8 44 23
[Suavizamento Exponencial 32 38 35 33 5 2 2 28 28 28
Constante de suavizamento 0,1
Erro Modelo Suavizamento Exp. |
1 2 3 4 5
Desvio 32 0 22 23 ( :ﬂ'
Desvio Absoluto 32 0 22 23 ,35
Desvio Absoluto Acumulado 32 33 55 78 81,04 |
Desvio Absoluto Médio 32 16 18 19 16,21 |
Erro Modelo Média Simples
2 3 4 5
Desvio 18 39 3 12,50
Desvio Absoluto 18 39 3 12,50 |
Desvio Absoluto Acumulado 68 107 14 158,37
Desvio Absoluto Médio 34 36 36 31,67
Erro Modelo Média Mével (3 meses’
1 3 4 5
Desvio 23 [©) 0 B (14,67))
Desvio Absoluto 23 0 8 14,67
Desvio Absoluto Acumulado 23 3 1 59 73,67
Desvio Absoluto Médio 23 1 7 15 14,73
Erro Modelo Média Mdvel (6 meses!
1 4 5
Desvio 7 (2)] 4 4 (10,67),
Desvio Absoluto 7 7 2 10,67
Desvio Absoluto Acumulado 7 2 77,00
Desvio Absoluto Médio 7 1 15,40
Erro Modelo Média Mével (12 meses ]
2 4 5
Desvio 22 7 (7,58
Desvio Absoluto 22 7 7,58
Desvio Absoluto Acumulado 72 1 146 154,00
Desvio Absoluto Médio 36 7 7 30,80

O Ultimo produto a ser analisado é o Regulador R6, com uma
constante de suavizamento de 0,7. O modelo que apresentou o
menor DAM foi o Suavizamento Exponencial, cujo resultado foi um
desvio de 38,96. Os outros modelos apresentaram 0s seguintes
resultados: 47,78; 48,33; 49,83 e 55,14. Pode-se considerar,
portanto, que para o Regulador R6, o modelo Suavizamento
Exponencial mostrou-se 0 mais adequado, conforme demonstrado
natabela?7.

R R6 Hoje
é jan/08| fev/08|mar/08| abr/08| mai/08| jun/08] jul/08| ago/08| set/08] out/08] nov/08|
89 52 55 85 137 8 39 21 29
87 87 4 81 81 86 80 1 74
74 46 4 65 64 92 7 61 23
64 68 6 70 55 73 yal 63 58
Média Movel (12 meses) 81 86 68 65 62
Suavizamento Exponencial 33 72 58 56 76 119 41 40 27 28 28
Ic: de i [ o7]
Erro Modelo Suavizamento Exp.
4 5
Desvio ©®Nn 1 19 (2.00)
Desvio Absoluto 11 19 2,00
Desvio Absoluto Acumulado 172 17 192 195,00
Desvio Absoluto Médio 86 58 48 38,96
Erro Modelo Média Simples |
1] 4 5
Desvio (5_61' 7! 4 56 44,88
Desvio Absoluto 56 7 4 56 44,88
Desvio Absoluto Acumulado 56| 13 17 231 275,69
Desvio Absoluto Médio 56 | 6 58 58 55,14
Erro Modelo Média Movel (3 meses; | |
1] 3 4 5
Desvio 73 38 40 ,33
Desvio Absoluto 73 38 40 ,33
Desvio Absoluto Acumulado 73] 1 195 235 241,67
Desvio Absoluto Médio 73] 9 65 59 48,33
Erro Modelo Média Mével (6 meses)
1 2 3 4 5
Desvio (82) 65 32 4. 28,50
Desvio Absoluto 82 65 32 4 28,50
Desvio Absoluto Acumulado 82 147 179 22 249,17
Desvio Absoluto Médio 82 74 60 55 49,83
Erro Modelo Média Movel (12 meses) |
1] 3 4 5
Desvio (5_61' 7 29 44 32,67
Desvio Absoluto 56 7 29 44 32,67
Desvio Absoluto Acumulado 56| 13 162 206 238,92
Desvio Absoluto Médio 56 | 6 54 52 47,78

Apos analise individual dos produtos, foi possivel verificar que os
modelos de previsdo mais adequados foram o Média Movel (para
os produtos R2, R4 e R5) e o Suavizamento Exponencial (para os
produtos R1, R3 e R6). A vantagem desses métodos é que ambos
sao simples e podem ser utilizados para previsdes de curto prazo,
além de necessitar de um minimo de dados disponiveis, como € o
caso da empresa em questdo, que possuia dados de vendas
somente a partir de maio/2007.

E importante ressaltar que, embora esses modelos sejam
simples, sua precisdo pode ser comparada a modelos mais
sofisticados. Essa afirmacao pode ser comprovada nas palavras de
Ballou (2006) quando diz que inUmeros estudos demonstraram que
modelos simples da variedade de séries de tempo, em geral, fazem
previsdes tdo boas ou até melhores dos que as versdes mais
sofisticadas e complexas.



4. Conclusoes

A analise dos modelos de previsdo apresentou os seguintes
resultados finais, resumidos na tabela 8, que revelam quais séo 0s
melhores métodos para cada produto.

Tabela 8: Resultado dos métodos de previsao da demanda por produto

Produto Método mais adequado
R1 Suavizamento Exponencial
R2 Média Mével
R3 Suavizamento Exponencial
R4 Média Mével
R5 Média Mével
R6 Suavizamento Exponencial

Apesar dos produtos terem apresentado dois resultados
diferentes de métodos de previsao (Suavizamento Exponencial e
Média Mdvel), verificou-se que nédo existem motivos aparentes no
histérico de venda desses produtos para explicar porque alguns
apresentaram como método mais adequado o Suavizamento
Exponencial e outros o Média Movel.

Pode-se citar que dentre os seis produtos analisados, 0s
Reguladores R3, R5 e R6 apresentaram um histérico de vendas com
grandes flutuagbes. No entanto, apesar de possuirem essa
semelhanga em seu histérico, o R2 e R5 apresentaram o modelo
Média Mdével como método mais adequado, enquanto que o R6
apresentou o Suavizamento Exponencial. Pode-se concluir,
portanto, que o método mais adequado é aquele que apresentar o
menor erro médio, ou seja, o menor DAM (Desvio Absoluto Médio).

Com base nas informacdes e nos dados coletados, espera-se
que, através do planejamento da demanda, a empresa possa
adotar uma politica de planejamento de Produgdo mais consistente
e auxiliar o Departamento de Suprimentos a definir melhor sua
politica de compras, pois terd dados concretos para que isso
aconteca. De fato, sem uma previsdo de vendas formal com
procedimentos definidos e estruturados, fica praticamente
impossivel mensurar se existe desperdicio de recursos e
ineficiéncias na operagéo.

Porisso, arecomendacao deste trabalho de implantar um método
de previsao de vendas na empresa XYZ € para auxiliar os dirigentes
na elaboracdo de um plano de vendas, que seja coerente com o
plano-mestre de producao e que seja base para orientar as agoes
comerciais.
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Diagnostico e consideragdes sobre a gestdo de estoque
de medicamentos no sistema hospitalar brasileiro

Waldemar Rapello Filho | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignacio

1.Introducao

O objetivo deste trabalho é diagnosticar os métodos mais
utilizados na gestao de estoques de medicamentos na Rede de
Hospitais do Brasil (publica e privada). Para isso, foi feito um le-
vantamento da situacado atual dos mecanismos adotados nos
hospitais para gestdo de estoques de medicamentos, um
comparativo com o0s sistemas de gestdo de estoques de
medicamentos implantados em hospitais norte-americanos e
consideracdes sobre a gestdo de estoques de medicamentos,
visando aprimoramento do nivel de servigo e reducao de custos.

Para analise da gestao de estoque de medicamentos na rede de
saude, foram pesquisados 20 hospitais, de um universo de 7.648
em todo o pals. Foi analisada a situacdo dos diferentes hospitais
pesquisados quanto ao seu estagio atual de planejamento, técnicas
de gestao implementadas, grau de adogao, riscos e oportunidades,
problemas que impedem a obtengao do auténtico Just in Time e da
falta zero, além de dificuldades em se prever ademanda.

No estudo, também séo feitas consideracdes para a remocao de
entraves e a implementacao do Supply Chain Management. Os
resultados ainda séo insatisfatérios quando comparados com
outros paises, principalmente Estados Unidos, mas j& se notam
movimentos, principalmente nos hospitais privados, na
implementacéo de técnicas de gestdo mais avancadas.

A gestéo de estoques de medicamentos em unidades de salde
(hospitais, clinicas, centros médicos) vem passando por profundas
transformagodes, principalmente nos EUA, na Unido Européia e no
Sudeste Asiatico. Nessas regides, o custo associado a gestéao de
estoques de medicamentos pode representar entre 35 e 50% do
custo operacional total numa unidade privada, e pode consumir
entre 16 e 28% do orcamento anual de um hospital com mais de 50
leitos. Segundo Wang, em 1994, os custos relacionados a gestao de
estoques, num tipico hospital norte-americano, alcangaram US$
16,7 milhdes/ano.

Seu crescimento ano a ano & até mais importante que a
magnitude do custo total associado a gestao de estoques. De fato,
nos Ultimos dez anos, esse custo cresceu muito mais rapido que os

indices de pregos ao consumidor, conforme dados das
associagoes hospitalares e do IBGE. Tomando a economia norte
americana como parametro de comparacao, fenébmeno semelhante
esta sendo verificado em outros paises, direcionando a atengao dos
profissionais da area para a reducdo dos custos relacionados a
gestao de estoques.

A questdo é como reduzir esses custos através de maior
eficiéncia operacional e de ganhos de produtividade como
consequéncia do uso de técnicas adequadas de gestdo de
estoques, e ndo a custa da deterioragdo da qualidade do servigo
prestado. Nos EUA, na Europa e na Asia, a preocupagao em reduzir
0s custos da gestao de estoques de medicamentos foi crescente na
Ultima década, e tem mostrado uma evolugdo e resultados
excelentes.

Uma pesquisa conduzida em 117 hospitais dos estados da
Gedrgia, do Alabama e da Flérida (EUA) esclarece bem o estagio
atual da gestdo de estoques em organizagbes de salde e seu
potencial de evolugao futura. Considerando os Estados Unidos
como parametro de comparagao e polo irradiador de iniciativas e
tendéncias gerenciais a todo o mundo, é possivel vislumbrar as
transformacdes pelas quais passarao as organizagbes de salde no
Brasil.

A gestao de estoques é citada pela grande maioria dos gerentes,
analistas ou supervisores de materiais desses 117 hospitais
pesquisados como a principal fungao ou tarefa de seu cargo. Eles
também apontaram que a gestao de estoques de medicamentos é
a fungdo com maior caréncia de informatizagdo no ambito das
organizagbes de salde. Na maior parte das vezes, o controle e a
tomada de decisdo sao feitos sem o uso de sistemas
computacionais de suporte a deciséo (planilhas Excel, softwares de
administragao de materiais hospitalares etc.).

De acordo com o CSC Consulting, a gestao de estoques de
medicamentos nos hospitais tende a ser direcionada pelo quadro
de médicos, que define os medicamentos e exigem a manutencéo
de elevados niveis de estoque.
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Tudo, num ambiente de fluxo descontinuo e de informagoes,
arquivadas em papel, onde a tecnologia e os sistemas de suporte
sao incipientes, as praticas comerciais sao ineficientes e os custos
de administracao de contratos sdo altos.

A preocupagao em reduzir 0s custos € crescente nos hospitais da
rede privada que j& iniciaram movimentos implementando novas
técnicas de gestdo de estoques. A tendéncia e o Unico caminho
para os hospitais privados reverterem essa situacéo é caminhar
para o0 mesmo modelo ja testado e aprovado em outros paises, e
que sera discutido ao longo deste trabalho, evitando assim o
processo de degradacao que se observa nos Hospitais da rede
publica.

Segundo dados da ANAHP (Associacao Nacional dos Hospitais
Privados), ainda existe uma defasagem grande no grau de
informatizagdo dos hospitais. Muitos dos controles ainda s&o feitos
em papel, o que dificulta a obtencao de informagdes ou analise de
indicadores. Falta também vontade politica para se efetuar as
mudangas necessarias. O grafico da figura 1 da a dimenséo do
problema. As barras em azul referem-se a existéncia de
informatizacao no setor, enquanto as barras em verde significam
auséncia de informatizacéo.

30
25

15 A
10 ~

Nro. Hospitais

0 - T T
Financeiros Hospitalares

Custos

Prontuario
Eletronico

M Possui B N&o Possui

Figura |: Sistema de Gestdo Informatizado nos Hospitais (Fonte: ANAHP)

A implementacao dessas metodologias de gestao de estoques
de medicamentos em hospitais passa obrigatoriamente por uma
mudanga na relagao fornecedor / hospital. O ganho imediato em
preco, conseguido através de negociagoes, deve ser substituido
por relacdes duradouras, nas quais o custo final e a qualidade de
servico estao acima do prego unitario do produto.

2. Metodologia

A metodologia utilizada neste trabalho foi baseado em andlise
bibliograficas de trabalhos sobre gestdo de estoques em
organizagdes de salde, estudo de casos de métodos de gestéao de
estoques descritos e em uso nas empresas, além de dados
referenciais da ANAHP e IBGE.

Na primeira etapa, foi feita uma pesquisa bibliografica sobre
gestao de estoque de medicamentos em organizacoes de salude. A
partir de sua analise, e de outros elementos, foi elaborada uma
estrutura de conceitos para o levantamento dos dados e realizacao
das analises. Tendo um trabalho realizado nos Estados Unidos em
117 hospitais como referéncia, foi feita a coleta de informagdes em
visitas aos hospitais selecionados. Foram levantados dados
quantitativos relacionados aos processos (planejamento, estoque,
tempo etc.) nesses hospitais.

Foram escolhidos 20 hospitais localizados no estado de Séao
Paulo. Para o estudo de cada hospital, foi elaborado um relatério
que contém todo o material levantado. O passo seguinte foi o
cruzamento das informagoes coletadas e sua analise.

Para a realizagdo do trabalho, foi fundamental conhecer o estagio
atual da gestao de estoques em hospitais (nao sé brasileiros, mas
de outros paises), identificar as técnicas que estdo sendo adotadas,
as circunstancias de sua utilizagdo, sua aderéncia aos servicos
propostos pela organizacdo, seus desafios, limitacdes e reais
oportunidades de melhoria futura. Para isso, foi tomado como base
a distdncia entre o estagio atual e as melhores praticas
(benchmarks), nao apenas no segmento hospitalar mas nas
empresas emgeral.

E fundamental recordar conceitos da teoria do controle de
estoque, além de uma definicdo de controle de estoque e de uma
identificagao dos conflitos que dela decorrem. Segundo Ballou
(2005), controle de estoque é o conjunto de atividades que tem por
objetivo colocar na empresa a mercadoria adequada, no tempo
certo, a custo minimo. Em outras palavras, a empresa pretende
oferecer ao cliente um nivel de atendimento étimo, ao menor custo.
Esses requisitos sédo frontalmente conflitantes, pois atendimento
6timo implica em quantidade e disponibilidade de mercadoria para
entrega, que por sua vez, acarreta investimento alto. Pode-se
desenvolver uma solucao trocando os requisitos conflitantes por
trés perguntas:

* Em que quantidades?
* Quando adquiri-las?
* Quanto pedir?
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As respostas a essas perguntas sao dadas, respectivamente, por
um método de andlise e dois modelos de controle de estoque, que
sao detalhados nos itens a seguir:

* Ponto de Pedido
e Curva ABC
* Lote Econbmico

2.1. Ponto de Pedido

O cerne do processo de reposicao de estoque é o Ponto de
Pedido, definido como sendo a quantidade de um item disponivel
no almoxarifado, ou em transito, no momento em que se emite o
pedido de compra. No intervalo de tempo entre a emissdo do
pedido de compra e o recebimento do material, o estoque esta
sendo consumido, podendo chegar a exaustéo.

O fornecedor leva determinado tempo (chamado tempo de
reposicdo ou lead time) até entregar a quantidade pedida,
ressuprindo o estoque. Neste tipo de modelo, é preciso definir
parametros como o Ponto de Pedido e o tamanho do lote de
reposicdo. Quando a demanda se da de forma mais ou menos
estavel, pode ser representado pelo gréfico da figura 2.

Quantidade
em estoque
PP [ Sem incerteza:
1 o Mundo Ideal
Vol L ¢ tempo
Momento Momento _do
de pedir reabastecimento
Quantidade
em estoque
Com incerteza:
Mundo Real ‘
tempo
ESTOQUE DE
SEGURANGA

Figura 2: Graficos de Estoques e Ponto de Pedido (Fonte: Coppead)

Num mundo ideal, sem incertezas, a taxa de consumo média (D)
dos produtos é totalmente previsivel, dia apds dia. Desta forma,
pode se saber exatamente quando o nivel de estoque chegara a
zero, ou seja, 0 momento do reabastecimento, ou quando deve ser
programada a chegada de novos produtos. Basta desdobrar no
tempo o lead time de reposicao (LT), a partir do momento do
reabastecimento, para determinar o momento de pedi-lo.

O Ponto de Pedido (PP) é simplesmente o momento de pedir
convertido para o nivel de estoque através do produto entre a taxa
de consumo média pelo lead time de reposicao (D*LT), conforme
pode ser observado nafigura 3.

4 PP=DXLT .

Nivel - . Nivel
Estoque . Estoque |

PeEcomEs

IES

Te Tempo' Te Tempo'

Figura 3: PP sem estoque de seguranga ~ 4: PP com estoque de seguranga

No mundo real (com incertezas, como na figura 4), a taxa de
consumo dos produtos néo é totalmente previsivel, podendo variar
consideravelmente ao redor do consumo médio. Além disto, o lead
time de reposicdo também pode variar, ocasionando atrasos na
entrega.

Para se proteger desses efeitos inesperados, as empresas
dimensionam estoques de seguranca, em fungdo de uma
probabilidade aceitavel de falta de produto em estoque. Na prética,
o estoque de seguranca implica em aumentar o Ponto de Pedido,
isto é, antecipar a colocacdo do pedido para evitar a falta de
estoques no futuro.

PP =DXLT +ES

O nivel de atendimento nada mais é do que a medida da
qualidade do servigo que pretende prestar aos clientes. Ha varias
maneiras de defini-lo. Por exemplo: a relacao entre a quantidade de
itens atendidos e o total de itens pedidos, ou a relacao entre o valor
monetario dos itens atendidos e o total do pedido. Entretanto, a
maneira mais precisa de expressa-lo é por meio do fator de
seguranga, atravées do qual se especifica certo nimero de desvios-
padrao para o nivel de atendimento pretendido.
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Tabela 2: Curva ABC

tem Consumo/ Consumo/  Prego Custo Total % %
Més Ano Unitario Ano Item Acumulada
14 278 3336 R$ 81,00 R$ 270.216,00 = 19,87% 19,87%
6 321 3852 R$ 62,00 R$ 238.824,00 = 17,56% 37,43%
13 145 1740 R$ 115,00 R$ 200.100,00 | 14,71% 52,15%
20 82 984 R$ 137,00 R$ 134.808,00 9,91% 62,06%
19 77 924 R$ 100,00 R$ 92.400,00 6,79% 68,85%
2 172 2064 R$ 34,00 R$ 70.176,00 5,16% 74,02%
4 45 540 R$ 120,00 R$ 64.800,00 4,77% 78,78%
9 76 912 R$ 60,00 R$ 54.720,00 4,02% 82,80%
3 238 2856 R$ 18,50 R$ 52.836,00 3,89% 86,69%
5 86 1032 R$ 45,00 R$ 46.440,00 3,41% 90,10%
18 67 804 R$ 55,00 R$ 44.220,00 3,25% 93,36%
15 92 1104 R$ 32,00 R$ 35.328,00 2,60% 95,95%
10 67 804 R$ 35,00 R$ 28.140,00 2,07% 98,02%
11 56 672 R$ 40,00 R$ 26.880,00 1,98% 100,00%

R$ 1.359.888,00

Figura 8: Curva ABC no gréfico de Pareto (Fonte: O'Rourke)
O grafico da figura 7 oferece melhor visualizagdo do formato

genérico da curva ABC. Nele estéo indicadas as coordenadas do 2.3. Lote Econdmico

ponto de corte dos itens A, ou seja, 80% do custo acumulado e 18% O modelo do Lote Econdmico visa determinar a quantidade de
daquantidade acumulada. material a ser adquirida em cada operacao de reposigéo, de modo
que o custo total do estoque seja minimo num dado periodo (que
para fins desta analise, seré considerado como sendo de um ano). A
formula de calculo do Lote Econdmico é detalhada na figura 9,
enquanto que o gréfico adaptado do Lote Econdmico é
apresentado em seguida, nafigura10.

D= Demanda Anual
2* D* CP N .
TLE = ,/———— CP = Custo de Processamento do Pedido
CME CME = Custo de Estocagem do ltem

Figura 9: Férmula de Célculo do Lote Econémico

Custo Total
da Operacao
A
Custo Total
. - ‘ \/ Custo de Oportunidade
Figura 7: Grafico Curva ABC (Fonte: O'Rourke) de ManterpEtiquetas
. ~ e . . Lo Gastos com Transporte
Uma variante da representacao grafica da figura 7 € o grafico de
Pareto, mostrado na figura 8. A desvantagem da representacao de : : >
F,’areto éa dlflculdgde em se Qestacar 0s detalhes, uma vez que a Fornecimento Fornecimento Tamanho do Lote
areade plotagem fica congestionada pelas colunas de valores. em Pequenas em Grandes de Envio

Quantidade e  Quantidade e
Maior Nimero Menor Nimero
de Envios de Envios

Figura 10: Gréfico de Célculo do Lote Econémico adaptado (Fonte: Correa)
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Ferramentas estatisticas podem ajudar a relacionar o estoque de
segurangca € 0 ponto de encomenda. Demonstra-se que a
distribuicdo normal tem a seguinte propriedade: na medida em que
se afasta da média, tanto para sua esquerda quanto para a direita,
um, dois e trés desvios-padrao, cobre-se 68,27%, 95,45% € 99,73%
da areaentre a curva e o eixo de abscissas, conforme pode ser visto
nafigurab.

Figura 5: Relagdo entre o estoque de seguranca e o ponto de encomenda

Sendo que ES = 1S * s, onde ES = Estoque de Seguranga, fS =
Fator de Segurancae s = Desvio Padrao

O estoque de seguranca depende diretamente da qualidade das
proje¢cdes da demanda, pois se forem bem feitas, o erro de
estimativa sera pequeno e o correspondente estoque de seguranga
também, mesmo para altos niveis de atendimento. Em
contrapartida, projecoes deficientes e imprecisas originam erro de
estimativa grande, sobrecarregando o custo de posse.

O Ponto de Pedido pode ser calculado utilizando-se uma planilha
Excel, conforme afigura 6.

Uma alternativa ao método do Ponto de Pedido é o método de
revisao periédica. Embora o método do Ponto de Pedido ofereca
um controle sobre cada item no estoque e, consequentemente,
custo relevante total mais baixo, pode, segundo Ballou, ter algumas
desvantagens econémicas. Entre elas, como exemplo, um item de
um mesmo fornecedor ser requisitado em tempo diferente de outro,
perdendo assim economias conjuntas de producao, transporte e
compra. O modelo de revisdo periédica resulta em um estoque
maior quando comparado com o modelo de ponto de pedido.

Figura 6: Calculo do Ponto de Pedido utilizando-se uma planilha Excel

2.2.CurvaABC

O método consiste em dividir o estoque em categorias,
proporcionais ao custo total do estoque, denominadas A, Be C, ou
de Alta, Média e Baixa Rotagéo.

A categoria A (Alta Rotacéo) é composta de poucos itens que
representam a parcela mais significativa do investimento em
estoque. A categoria B (Média Rotagéo) compreende os itens de
importancia secundaria. Os itens da categoria C (Baixa Rotacao)
s80 0s mais numerosos, porém de valor inexpressivo em relagao ao
valor total do estoque.

Verifica-se que os intervalos de variagao percentual para as trés
categorias de estoque comportam-se como mostrado na tabela 1,
independente do tipo de empresa, setor de mercado ou produto
analisado.

Tabela I: Distribuicao Curva ABC

% Valor ‘
Min
75
15

% Total
Max
80
20
> 20

% Total ‘
Max

Quantidade ‘
Min
5
15
60

Categorias ‘

A
B
B

Os passos para a aplicagao datécnica ABC s&o os seguintes:

¢ Para cada item de estoque, determinar a quantidade total utilizada
no ano;

* Determinar o Custo médio de aquisicao de cada item;

¢ Calcular o Custo anual de cada item multiplicando o Custo unitério
médio pela demanda anual;

* Ordenar emumallistatodos os itens em valor decrescente;

* Calcular o % de cada item % e 0 % acumulado.
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A tabela 3 apresenta uma sintese das técnicas de gestao de
estoques mais adotas nos hospitais dos EUA, conforme dados de
Wang (2001).

Técnica de Gestao de Estoque | Grau de Adogao

Ponto de Pedido 92,9%
Classificagcao Abc 61,9%

Lote Econémico de Compras 54,8%
MRP 28,6%
Ressuprimento Jit 28,6%

Duas Gavetas 4,8%

A adogdo de técnicas de Gestdo de Estoques como Lote
Econdmico, Ponto de Pedido e Curva ABC trouxeram uma melhoria
no Nivel de servigo de 90 a 95% (Inicial) para 98%. O Giro dos
Estoques subiu de 6 a 8 vezes por ano para 171 a 365 vezes ao ano.
A é&rea ocupada no armazenamento foi reduzida a metade,
conforme relatado na pesquisa.

Os gastos com compras também foram analisados e estao
resumidos natabela 4.

Clinica Geral
26,5%
1,6%
5,7%

Clinica Pediatrica
18,6%
5,8%
6,1%
2,6% 3,2%
3,4% 3,6%

* Inclui apenas o desembolso com a compra

Itens mais significativos

Folha de Pagamento
Gestao de Estoques(*)
Espaco
Indenizagbes
Fundos de Depreciacao

Uma pesquisa similar a norte-americana, e que fundamenta este
trabalho, foi conduzida em 20 hospitais do estado de Sao Paulo. Por
razdes de confidencialidade, os nomes dos hospitais nao serao
revelados. Seus dados descritivos sao apresentados natabela 5.

Hospital Localizagcao Leitos Skus Medicamentos
A CAMPINAS 198 2500
B SAO PAULO 450 4200
© CAMPINAS 180 2300
D SUMARE 274 2200
E SAO PAULO 1409 3510
F CAMPINAS 190 2800
G CAMPINAS 50 1900
H CAMPINAS 198 2300
I CAMPINAS 207 3620
J CAMPINAS 93 2300
K SAO PAULO 252 3120
L SAO PAULO 1409 3250
M SAO PAULO 189 2100
N SAO PAULO 669 1900
o} SAO PAULO 125 2125
P SAO PAULO 440 3090
Q SAO PAULO 480 3000
R SAO PAULO 288 2118
S SAO PAULO 53 2475
T SAO PAULO 200 2937

O levantamento das técnicas de gestdo de estoques mais
utilizadas apresentou os seguintes resultados, conforme expostos
natabela 6. Atabela 7 mostra os principais itens de custos.

Técnica de Gestao de Estoque
Reviséo Periédica
Duas Gavetas

Grau de Adocao
75%
62%

Classificacao ABC 30%
Ponto de Pedido 8%
MRP 2%
Ressuprimento JIT 1%
Lote Economico 1%

Itens Mais Significativos Valor R$
Folha de Pagamento 34,8%
Gestao de Estoques 29,44%

Contratos Apoio e Logistica
Indenizagoes
Contratos Técnicos e Operacionais

3,38%
2,6%
4,49%

Os resultados indicam que a maior parte dos hospitais utiliza o
método de reviséo periddica, que permite encomendar, num
mesmo pedido, praticamente toda a lista de medicamentos

cadastrados no hospital. Conforme constatado, esse método &
combinado com o de estoque maximo e minimo.

Este método é uma alternativa ao método Ponto de Pedido. Sua
vantagem € permitir gue um maior nimero de itens seja requisitado
conjuntamente das mesmas fontes. Ao mesmo tempo, por ser um
método de revisao, as oscilagbes no consumo nao s&o observadas
em periodos fixos, o que invariavelmente faz com o hospital eleve
seu estoque de seguranga e, consequentemente, os niveis de
estoque. Esse fato pdde ser constatado na pesquisa, na qual foram
observados itens com estoque médio de 65 dias.



O estoque de seguranca nao é calculado cientificamente. Nem
mesmo com base em dados quantitativos referentes a possiveis
atrasos de entregas do fornecedor ou aumento da demanda em
relagdo a média. S&o utilizados mecanismos empiricos para evitar o
desabastecimento.

O reabastecimento é efetuado visando atingir um nivel desejado
do estoque, denominado estoque maximo. Nao leva em
consideracao, na maioria dos hospitais analisados, o intervalo entre
revisdes periddicas e 0 prazo de entrega.

Ao se comparar 0s dados da pesquisa dos hospitais brasileiros e
os resultados obtidos nos 117 hospitais norte-americanos, observa-
se um distanciamento das melhores praticas de gestao de estoques
entre eles. Nao se pode, contudo, afirmar que o pequeno nimero de
hospitais que introduziu boas praticas de gestao dos estoques de
medicamentos seja uma praxe de todo o sistema. Hospitais como
Albert Einstein, Sirio-Libanés e Hospital das Clinicas, todos em Sao
Paulo, utilizam técnicas das mais modernas no sistema de gestao
de estoque de medicamentos em suas unidades. Frequentemente
eles tém obtido numeros significativos em seus resultados
financeiros, conforme dados do Balango Anual Gazeta Mercantil
2005.

As diferengas de métodos de gestdo de estoque entre os
hospitais dos EUA e os brasileiros podem ser explicadas por
deficiéncias na estrutura informatizada dos hospitais brasileiros,
falta de pessoal treinado, participagéo direta do corpo clinico e
enfermagem nos processos de gestdo e pouca importancia
atribuida a Logistica nas organizagbes de salude no Brasil.

Nos Hospitais Brasileiros analisados, foi constatado que a gestao
de estoques de medicamentos é muitas vezes superdimensionada,
comprometendo o fluxo de caixa, aumentando o custo de
armazenagem € incorrendo em riscos de vencimento do produto no
estoque. Hospitais da rede publica possuem determinados
produtos em estoque para varios anos de consumo, enguanto
outros itens encontram-se em falta. O nivel de servico € muito
inferior aos 70%.

Ndo ha dados sobre custos de gestdo de estoques de
medicamentos nos hospitais brasileiros, mas as poucas
informagoes disponiveis mostram valores de custo muito superiores
aos constatados nos hospitais norte-americanos e de outros
paises. Nos Estados Unidos, em um hospital privado, o custo com a
gestao de estoques de medicamentos pode representar entre 16 e
28% do orcamento anual, e entre 35 a 50% do custo operacional
total (Wang).

No Hospital do Cancer de Barretos, por exemplo, no ano de 2004,
0s custos com a gestdo de estoques de medicamentos
corresponderam ao equivalente a 42% de sua receita total,
conforme dados extraidos do informe do balancete anual do proprio
hospital.

No Brasil, os gastos somente com compras estao na ordem de
8% a 10% da receita anual. A folha de pagamento responde por um
valor entre 60 e 70% do orgamento anual de hospitais publicos.
Outro dado bastante significativo: em compras efetuadas por
hospitais da rede publica sem técnicas de gestao de estoque, o lote
de compras de um item chega a ser muitas vezes superior a sua
demanda normal no ano. A tabela 8 da uma dimensao mais exata
dos erros na gestao de estoques de medicamentos em hospitais da
rede publica.

Quantidade | Valor Unitario R$ Valor Total R$ Preco Médio de Mercado

80 1.150,00 92.000,00

1350 1.300,00 1.755.000,00

522 1.320,00 689.040,00
20 1.671,52 33.430,40 985,00
60 3.070,00 184.200,00

142 1.457,00 206.894,00

150 1.494,60 224.190,00

O produto citado na tabela 8 € o medicamento Docetaxel 80 mg,
utilizado para tratamento de cancer. Em um hospital de 200 leitos, o
consumo meédio desse medicamento € de 20 frascos / més. Este
produto tem um custo médio de mercado de R$ 985,00 por frasco,
com prazo de entrega em 24 horas pelo laboratério. Em uma das
compras, foram adquiridos 1.350 frascos para um Unico hospital.
Isso equivale a 67 vezes o consumo médio mensal de um hospital
de 200 leitos. Nao esta sendo considerado o prego pago, pois hao &
objeto deste trabalho.

Conforme Sbrocco (2001), a importancia de se manter os
estoques dos medicamentos realmente necessarios é nao ocorrer
casos, como jaregistrados, da existéncia de mais de R$ 600 mil em
esoque, e nao haver disponivel R$ 1,00 para a compra de uma
Dipirona.

As metodologias n&o se restringem as citadas. Muitas vezes ha a
necessidade de se langar mao de métodos combinados de gestao
para se obter o melhor resultado.

Inovacao em Logistica



Recentemente, o North Carolina Baptist Hospital (NCBH) decidiu
substituir a sistematica de Ponto de Pedido pelo MRP para os
medicamentos de consumo intermitente ou irregular. E comum que
0s sistemas de gestao de estoque calculem os pontos de pedido
com base no consumo médio anterior, 0 que pode causar grandes
distorgdes caso 0 consumo varie muito.

Por exemplo, se o consumo em um determinado més for de 10
unidades, mas nos 11 meses anteriores for igual a zero, o ponto de
pedido sera uma fragao do valor 10, ja que a divisao por 12 meses
resulta num ponto de pedido médio mensal menor que 1.

Sabe-se que o0 consumo de medicamentos num hospital varia em
funcdo do tipo e da quantidade de procedimentos, dos meses do
ano, do nivel de acuidade etc. O NCBH converteu esses elementos
na demandaindependente do sistema MRP A ldgica do faseamento
do Ponto de Pedido no tempo (Time Phased Order Point - TPOP)
permite que o instante de colocacao do pedido ndo seja resultado
dareagao a demanda real, mas uma antecipacéo a eventos futuros,
que muitas vezes sdo conhecidos, como a programacao de
cirurgias e outros procedimentos marcados com antecedéncia.

Pela légica TPOR, 0o momento da reposicéo de um item é baseado
na projecao do seu nivel de estoque para as préoximas semanas. A
reposicdo deve ocorrer quando a quantidade disponivel em
estoque cai abaixo do nivel de estoque de seguranga do item. O
sistema programa a liberacao do pedido com base no tempo de
resposta do fornecedor, sendo gerada uma ordem de compra. A
qguantidade comprada deve ser determinada por regras especificas
para a determinagao de tamanho de lote - como o Lote Econdmico
de Compras -, que podem ser facilmente incorporadas ao sistema.
Através do uso em planilha MS-Excel do MRP e da légica TPOPR o
NCBH conseguiu reduzir os niveis de estoque em 27%.

As novas metodologias de gestao de estoque de medicamentos,
como MRPR por exemplo, ainda tém um grau de adogéo
considerado insignificante nos hospitais brasileiros. Podemos dizer,
pelos dados da ANAHE que ndo chega a 2% dos hospitais
particulares, e préximo a zero narede publica. O mesmo ocorre com
a metodologia TPOR, que requer, acima de tudo, a introducao de
novos niveis de responsabilidade, ndo atrelados ao corpo clinico.

Essa estrutura dos hospitais foi analisada, pois interfere
diretamente nos resultados.

A cadeia de suprimentos nos hospitais ndo envolve muitos niveis.
Mas a decisdo de compra invariavelmente esta em poder do corpo
clinico. O fluxo de informagdes ndo € on-line. Os almoxarifados

(sempre mais que trés) estao distribuidos em areas estratégicas e
pertencem ao proprio hospital. O ciclo de estoques depende de
cada hospital, mas a média observada foi de 45 dias de estoque.

Nos almoxarifados centrais, ndo foi observado nenhum nivel de
automacgao ou controle de estoques (WMS), sendo em geral
manuais. Parcerias com fornecedores ainda séo imperceptiveis. Os
fornecedores, em sua quase totalidade, sdo nacionais. Nao existe
um padrao de recebimento de embalagens, e as entregas sao feitas
em pallets, caixas ou unidade.

Embora exista em todos os hospitais um horario para
recebimento de medicamentos, as emergéncias permitem o
recebimento fora dos horarios estabelecidos. A distribuicdo dos
medicamentos para os subalmoxarifados e farmacias é do tipo
puxado. O controle de qualidade é rigido no que se refere a
integridade de embalagens, nimero de lote e prazo de validade.

E dificil prever a demanda de milhares de itens, um a um. Alguns
hospitais utilizam como demanda diaria do més seguinte a média
da demanda diaria dos trés meses anteriores. Sdo conhecidas
técnicas para calcular o fator sazonal de um produto, mas € dificil
prever epidemias ou acidentes, que aumentam O CoONsSUMO
repentinamente.

Um aspecto importante da gestao de estoques em organizagoes
de salde é o consumo em situacdes de emergéncia. O gerente de
materiais de um hospital deve ndo apenas estabelecer politicas de
estoque para condicbes normais de operagcdo, mas também
assegurar a capacidade do mesmo em atender a demanda
emergencial.

Estudos mostram que algumas premissas relacionadas a gestao
de estoque em situagbes emergenciais podem ser equivocas,
sobretudo se o choque de consumo implicar em um aumento de
mais de 300% do consumo médio em condi¢des normais. Sao trés
as principais armadilhas:

Supor que elevados niveis de estoque, dimensionados para
condi¢cbes normais de operagao, aumentam a capacidade de
atender o consumo em situagoes de choque;

Achar que redugdes nos niveis de estoque do almoxarifado central
aumentam necessariamente a probabilidade de falta no ponto de
uso (paciente /unidade);

Considerar que aumentos na frequéncia de revisdo dos estoques
no ponto de uso reduzem a quantidade de faltas.



Quando essas premissas nao valem em situacoes de choque de
consumo, o desenvolvimento de novas relacdes comerciais com
fornecedores, como a pratica SMM, é mais efetivo (do ponto de vista
de custos) que o aumento dos estoques € / ou sua pulverizagao
pelos almoxarifados centrais e pontos de uso. Estudos adicionais
ainda serao necessarios para se saber como lidar com choques de
consumo em organizacdes de salde.

Nos hospitais norte-americanos, as novas relacdes comerciais
com fornecedores estdo em grande desenvolvimento, com retorno
significativo para as instituicbes e melhoria dos niveis de servigo.
Um método que tem evoluido, e que comega a chegar lentamente
ao Brasil, é o Stockless Materials Management (SMM), ou geréncia
de materiais sem estoque.

O desenvolvimento de programas de estoque de zero, como o
ressuprimento JIT, passa inicialmente por mudangas nos critérios
de selecéo de fornecedores adotados pelas geréncias de materiais
dos hospitais. Pesquisas revelam que as organizagoes de saude
que desenvolveram esse tipo de programa, progressivamente
atribuiram menos importancia as listas de precgos, descontos por
quantidade, leildes reversos, passando a relevar a marca do
fornecedor, os contratos de longo prazo, a confiabilidade do
produto e o tempo de resposta dos fornecedores em situagoes
rotineiras e emergenciais.

No setor de salde, o ressuprimento JIT recebe popularmente a
denominagéo de Stockless Materials Management (SMM), ou
geréncia de materiais sem estoque, na traducao literal. A pratica
SMM emergiu no setor de salde norte-americano nos anos 70,
tornando-se extremamente popular nos anos 90.

A empresa de consultoria Arthur Andersen define o SMM como
um programa desenvolvido entre o hospital e o fornecedor, no qual o
fornecedor assume a funcao de distribuicao central do hospital, ou
seja, as atividades de compras, separagao e embalagem. Para
tanto, o fornecedor entrega diariamente, na érea de recebimento do
hospital, os medicamentos necessarios, pré-alocados em caixas
especfificas por unidade.

O segundo passo para a adogao deste tipo de programa é o
estabelecimento de um fluxo de informacéo continuo entre os
pontos de consumo no hospital (almoxarifados, unidades ou
pacientes) e o fornecedor, de modo a gerar visibilidade do consumo
do medicamento. Assim € possivel sincronizar a reposicao do
fornecedor com o consumo do medicamento.

Na tabela 9 sdo apresentadas as principais diferencas entre a

reposigao convencional e a pratica SMM. As vantagens do SMM
estdo relacionadas a reducédo de estoques, a racionalizacéo das
tarefas do staff de apoio e as melhorias nos niveis de servigo. Esses
beneficios, entretanto, ndo s&o obtidos sem contrapartidas. Entre
elas, para participar desses programas, os distribuidores de
medicamentos aumentam os pregos entre 3 e 7%. Estudos recentes
indicam que, dependendo do medicamento, o aumento de precos
pode exceder 15%.

Aspecto Tipo de Entrega Convencional Consolidada SMM Unitaria
Frequéncia da entrega Semanal Diaria
Quantidade de fornecedores + de 35 1a2
Envolvimento do staff Significativo Nenhum
Nivel de servigo (fill rate) 90 a 95% + de 98%
Area de almoxarifado 6000 sqgFt 300 sqgFt
Total de dias de estoque 42 a 56 dias 1 a 3 dias
Giro de estoque (x / ano) 6,5a8,7 171 a 365

A redugao de estoques é derivada de uma maior frequéncia de
entregas, podendo levar, em alguns casos, a eliminagdo dos
almoxarifados centrais. Além disso, vale comentar o caso de dois
hospitais no Reino Unido que, com a pratica SMM, experimentaram
redugao nos niveis de estoque em mais de 70%, o que corresponde
a uma desmobilizagado média de 800 mil libras esterlinas. Numa
escala equivalente, um hospital norte-americano com 427 leitos
reduziu seus estoques em quase 80% ao longo de cinco anos,
gracas aum plano gradual de SMM.

A partir de meados da década de 90, a possibilidade de se
estender a pratica SMM a todos os tipos de hospitais e
medicamentos comecou a ser fortemente questionada. Os casos
de insucesso na aplicagdo da pratica SMM estéo relacionados a
hospitais localizados em zonas rurais ou com distancia superior a
450 km do fornecedor. Outro elemento critico é o envolvimento do
fabricante de medicamentos, ja que a pratica SMM ¢é limitada ao elo
distribuidor-hospital.

Finalmente, alguns distribuidores questionam a pratica SMM, ja
gue o enfoque é unicamente aredugao do custo de oportunidade de
se manter estoques, e n&o aredugao dos custos totais relacionados
a gestao de estoques. De acordo com alguns deles, aumentos nos
niveis de estoque podem resultar em menores custos totais. Uma
limitagao brasileira a adogao da pratica SMM por hospitais publicos
¢ a compra por licitacdo, que implica longos tempos de resposta e
grandeincerteza.
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Entre os entraves que dificultam a gestao de estoque de
medicamentos nas organizagdes hospitalares, podem ser citados
os obstéculos de comunicagéo que surgem entre o corpo clinico e
as areas administrativas.

Para se romper as barreiras entre os departamentos é preciso
empregar esforgos. Para isso, sdo necessarias reunides, formacéo
de equipes interdepartamentais, seminarios e reforco de lideranga.
Uma alternativa é adotar um esquema de organizacao matricial por
linhas de produtos, comandadas por gerentes responsaveis pela
prescrigao, liberacdo e compras de sua categoria.

Embora os conceitos de cobertura de estoque e nivel de servigo
possam ser conhecidos por muitos administradores hospitalares,
nao é comum que um hospital apresente dados reguladores
confiaveis e relevantes sobre o giro do estoque e a falta de produtos.
O indice de faltas de produtos no hospital apresenta problemas de
conceituagdo e obtengdo. A gravidade das faltas deveria ser
mensurada por indicadores. Ha uma perda muito grande de
medicamentos por conta de uma ma gestao, principalmente em
hospitais darede publica.

Devido a uma justificativa de que nao pode faltar um
medicamento, elevam-se 0s estoques de forma incontrolada,
gerando custos de armazenagem, perdas por validade ou por mau
armazenamento. E, portanto, muito recomendavel a mudanga no
relacionamento com fornecedores para a reducao dos estoques de
baixo giro. Essa maior integragao pode manter esses produtos em
sistema de consignacéao, fazendo a reposicao a cada consumo.

Outra sugestao seria a criacdo de um “banco de negécios”, no
qual os hospitais cadastrados poderiam disponibilizar, a base de
troca ou venda, medicamentos com baixo giro e / ou estoques altos
para outros hospitais que 0s necessitem. Isso evitaria perdas por
vencimento e reduziria 0s custos, uma vez que os hospitais nao sao
contribuintes de ICMS. Outros problemas adicionais de gestao de
estoques enfrentados pelos hospitais sao:

As férmulas corretas de gestédo de estoque, que empregam o
conceito de desvio-padrédo da demanda, sao de processamento
trabalhoso e demorado, mesmo por computadores. Além disso,
0 pessoal de operagédo ndo as entende, nem as aceita. E preciso
explicar com atengéo essas formulas aos usuarios, ou simplifica-
las, valendo-se de férmulas aproximadas, ainda que menos
precisas;

A equipe do corpo clinico reclama da falta de um medicamento,
mas nao do excesso no estoque. A pressao leva o pessoal de

compras e gerentes a solicitar remessas extras, o que prejudica o
bom funcionamento do sistema e aumenta substancialmente os
estoques. E recomendével manter um sistema de trocas de
medicamentos entre os hospitais (bolsa de negdcios), bem como
o recolhimento dos medicamentos cujo prazo de validade se
aproxima da expiragao.

Os problemas de gestdo de estoque em hospitais nao sao
recentes e estao ligados principalmente a pouca importancia dada
a logistica do planejamento, da compra e da estocagem de
medicamentos. A falta de sistemas informatizados de controle de
estoque, que dificultam a dindmica dos procedimentos
operacionais referentes a administragcdo de materiais, € uma
dificuldade enfrentada pelo setor. O hospital € uma empresa de
natureza complexa no que diz respeito a sofisticagao de
equipamentos e ao controle de materiais.

Historicamente, a administragdo dessa “empresa”, que é
composta de inUmeras microempresas, ficou a cargo do corpo
clinico e de enfermagem. Contudo, nem sempre esses profissionais
foram adequadamente preparados para serem gestores. Hoje,
muitas das melhores praticas de gestdo das empresas ainda séo
desconhecidas da maioria dos hospitais.

Apesar de alguns avangos obtidos em hospitais da rede privada,
com aintrodugao de técnicas de gestao avangadas e resultados no
nivel de servico e no financeiro, os hospitais brasileiros, em termos
de gestdo de estoque de medicamentos, estdo em um estagio
muito inferior ao de hospitais norte-americanos. Eles n&o alcancam
ainda o almejado just in time, nem a desejada falta zero e, muito
menos, o Supply Chain Management. Antes de atingir esses ideais,
€ preciso solucionar problemas organizacionais internos, de
relacionamento e comunicagao interdepartamental, de treinamento,
de previsao de demanda e de capacidade computacional.

A gestéo de estoques em organizagdes de salde constitui uma
area em rapido desenvolvimento, na qual transformacdes
profundas tém permitido alcancar substanciais ganhos através da
reducéo dos custos totais e do aumento do nivel de servigo. A chave
€ desenvolver mecanismos ou critérios para segmentagéo das
diferentes técnicas de gestdo de estoques por tipo de
medicamento, usuario, pratica ou clinica médica. Além da
segmentacgao — condic&o necessaria, mas nao suficiente —, deve ser
considerada a adogao de sistemas informatizados de suporte a
decis&o e o desenvolvimento de novos relacionamentos comerciais
com distribuidores e fabricantes, para assim se alcangar uma
gestao mais enxuta e eficiente.
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Plataforma logistica social — proposicao de um modelo de desenvolvimento
para a pesca artesanal do municipio de Apicum-AgU (MA)

Christiane Lima Barbosa | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignacio | Prof. Dr. Orlando Fontes Lima Jr.

1. Introducao

O presente trabalho discute o melhor modelo de desenvolvimento
para a pesca artesanal no municipio de Apicum-AgU, no Estado do
Maranh&o, onde pescadores artesanais € populagoes tradicionais
utilizam recursos naturais e técnicas de producéo artesanal,
desenvolvendo-as em conhecimentos tradicionais.

Um das principais e mais tradicionais atividades em regides
costeiras, a pesca é uma importante fonte de alimentacgao, se nao a
Unica. Segundo Isaac et al. (2006), a pesca na costa brasileira é de
pequena ou média escala, comumente de camardes e peixes
costeiros, com pouca profundidade. Sofre influéncia das marés e do
vento, que propiciam um ambiente misto, enriquecido e de
produtividade relativamente alta. Estudos realizados pelo programa
Revizee (2003) descartam a existéncia de recursos ainda nao
explorados com capacidade de sustentar novas pescarias, ou
mesmo o aumento destas, compativeis ao aumento da demanda.

Comercialmente, as atividades de pesca no Brasil podem ocorrer
em dois sistemas de producgao: de pequena escala ou artesanal,
geralmente praticado no litoral e com grande variedade de
espécies; e de grande escala ou industrial, onde ¢é feita a selecéo
das espécies e ha concentracéo dos desembarques (Marrul Filho,
2003). Contudo, somente o setor industrial recebeu incentivos
fiscais, instituidos pelo Decreto-Lei n° 221 de 28 de fevereiro de
1967, no qual foram definidas politicas de estimulo ao setor
pesqueiro (Pasquoto, 2007).

A pesca artesanal no Brasil compreende 27 mil embarcacdes de
pequeno porte (jangadas, canoas, botes, etc.), com pouco raio de
atuacéo e limitada autonomia de mar. O objetivo deste tipo de pesca
é comercial e de subsisténcia, com predominancia do trabalho
familiar ou de um grupo da vizinhanca. Ela estabelece que os
produtores sejam os proprietarios dos meios de producdo e das
embarcagbes, que também atendem ao deslocamento dos
mesmos. Porém, no processo existe a interferéncia de
intermediarios, os quais se apropriam de boa parte da renda gerada
pelos pescadores (Ministério da Pesca e Agricultura, 2003).

Depois de Ceara e Bahia, o Estado do Maranh&o foi o terceiro
maior produtor de pescado naregiao Nordeste (19,38% ou 64.272,5
ton/ano) em 2007, sendo que 98,4% do total do Brasil quase a
totalidade advém da pesca artesanal, segundo o Ministério do Meio
Ambiente (2007). Por outro lado, ficou em quarto lugar quanto ao
valor da producéo de peixe (R$ 230.004.165,00) nesse mesmo ano.

A criagdo de espagos que potencializam o desenvolvimento de
uma localidade, quando bem configurados, funcionam como
empreendimentos e sdo plataformas que tendem a alavancar o
negdcio de uma regido. Em cidades do Brasil, o desafio é projetar
uma Plataforma Logistica que atenda a realidade local e suas
particularidades quanto as atividades econdémicas, e que deverdo
ser reorganizadas e reestruturadas (Balula, 2000). Contudo, em
cidades menores, conceber um modelo deste, com vistas a
melhoria das atividades locais, tende a ser a melhor forma de
alavancar o potencial da localidade, uma vez que as relacdes dar-
se-80 a partir da cooperagao entre os agentes em prol de uma
mesma finalidade.

O atendimento as necessidades locais - em cidades menores €
COm poucos recursos - por meio de uma Plataforma Logistica
chama-se Plataforma Logistica Social. Ela pode ser entendida como
um conjunto de intervencdes urbanas, a partir de uma base
participativa, para integrar agentes sociais através da sinergia de
recursos produtivos para geragao, aumento ou melhoria do trabalho
e negocios em comunidades menos favorecidas. Assim, essas
plataformas, além de fomentar a criatividade e a inovagao das
competéncias locais, também podem recuperar espagos e mitigar
impactos ambientais.

2. Revisao Bibliografica

2.1. Plataformas Logisticas

Em empresas e organizagdes, ha uma tendéncia crescente em
constituir redes e arranjos que propiciem certas vantagens
competitivas, onde ocorre a formacao de grandes centros respon-
saveis pelo desenvolvimento de uma determinada regido, sendo
denominados de Plataformas Logisticas (Carvalhoetal., 2011).

Inovagao em Logjistica



A definicdo mais aceita é da European Association of Freight
Village (EUROPLATFORMS, 2004). Segundo ela, a Plataforma
Logistica corresponde a uma area onde diversos agentes desenvol-
vem as atividades logisticas (transporte, armazenagem e distribui-
¢&o), bem como servicos aos usuarios que atendem ao mercado
nacional e internacional, utilizando aintermodalidade de transportes
e gerida por uma entidade Unica (publica, privada ou mista).

Para Duarte (2004), uma Plataforma Logistica acolhe
empreendimentos e infraestruturas de transporte em zonas que
dinamizam a economia e viabilizam acdes para enfrentar e criar
alternativas para que organizagoes utilizem seus servigos. A autora
ainda destaca que deve prevalecer a livre concorréncia entre as
empresas interessadas por essas atividades, gerenciadas por uma
entidade Unica, publica ou privada, além de ser preciso viabilizar as
atividades logisticas ao organizar instalagbes que atendam aos
usuarios e clientes.

As alternativas compreendidas em um sistema logistico como as
plataformas possibilitam o recebimento de matéria-prima vinda do
fornecedor, a transformacgéao desta em produtos e a distribuicao até
o cliente, no qual todo o processo esta interligado a um amplo
sistema de informagao e servigos oferecidos de forma diferenciada
e com qualidade.

Duarte (1999) descreve que na criagdo de uma Plataforma
Logistica é preciso:

Analisar a situacdo geogréfica da regido onde ela sera desen-
volvida;

Identificar as relacdes comerciais regionais, nacionais e interna-
cionais daregiao;

Verificar se a regido oferece um meio social, ambiental e econ6-
mico favoravel;

Verificar se o local apresenta interligagoes terrestres (rodovias e
ferrovias), com acessos maritimos, fluviais e aéreos, ou seja, com
os grandes eixos de transportes necessarios na promogao da
Plataforma Logjistica.

Identificar os elementos que compdem a cadeia logistica e
organiza-los em uma area mais delimitada é o grande desafio de
hoje. As melhores praticas relinem alguns destes elementos de
formarentavel. Segundo Duarte (2004), cabe a empresa administrar
todo o sistema, e ao Estado, o investimento em politicas de
incentivo a empreendimentos semelhantes e garantir a
infraestrutura. Desse modo, para que ocorra a redugao do lead time
de circulacdo de produtos e redugdo dos custos logisticos, é
importante haver sinergia na cadeia logistica.

O estudo realizado por Carvalho et al. (2011) identificou os
elementos constituintes de uma Plataforma Logistica que
possibilitasse construir um modelo conceitual para estes
empreendimentos, conforme atabela 1.

Informacoes Gerais Caracteristicas
Gestao
Tamanho
Modos de Transporte
Intermodalidade
Usuérios
Principais empresas
Principais mercadorias

Privada, Publica, Mista.
Area, Carga Movimentada.

Rodoviario, Ferroviario, Aeroviario, Fluvial, Maritimo, Dutoviario.
Existéncia de intermodalidade e entre os modais.
Numero de usuérios, Proprietarios, Inquilinos.
Empresas mais importantes.

Fluxos principais de produtos.

Este estudo ainda caracterizou os servicos como Principais
(logistica e transporte — essenciais a coordenacéo e conclusao da
missao logistica) e de Apoio (industriais, comerciais, ambientais e
sociais), ou seja, aqueles necessarios ao desenvolvimento das
principais atividades e as operagOes, além de identificar as
tecnologias de informacao que integram os agentes e permitem o
desenvolvimento das atividades logisticas.

Assim, a partir das andlises, as plataformas podem ser
classificadas como Plataformas Tipicas Locais, quando s&o
estruturadas com base na economia local e necessidades
regionais, e Plataformas Logisticas Globais quando atraem
empresas regionais, nacionais e internacionais para promover o
crescimento e o desenvolvimento de um pais (Carvalhoetal., 2011).

As oportunidades de desenvolvimento local e o aproveitamento
das potencialidades de cada regiao s&o os principais impactos de
uma Plataforma Logistica, segundo Duarte (2004). Nesses casos,
ha geracéo de empregos e alteragao do cenario sécio-econémico,
bem como maiores oportunidades de desenvolvimento e
qualificacdo profissional da regiéo, elevando o potencial turistico e
de atividades como o comércio, restaurantes, hotéis, etc.

Em toda a complexidade de uma plataforma existem
organizagbes que desenvolvem responsabilidades sociais e
ambientais para favorecer, principalmente, o entorno onde estao
localizadas. Assim, conceber uma plataforma tipica local em
cidades menores torna-se uma vantagem competitiva € um
diferencial frente as atuais caracteristicas do mercado, umavez que
os proprios agentes de mudanga intervém na melhoria dos
processos € na comercializacao de seus produtos, o que pode ser
denominado de Plataforma Logistica Social.



Desenvolver uma Plataforma Logistica Social em regides de
elevado potencial econémico e poucos recursos financeiros requer
mecanismos de governanca assentados na colaboragao,
cooperacao e solidariedade entre 0s agentes envolvidos no
processo. Para perpetuar o sucesso € requerido confianga, respeito
e dedicagao entre os envolvidos, ou seja, os associados.

Para Costa (2007), os principios e valores do cooperativismo
assentam-se na autogestdo, independéncia, educagéo e
preocupagado com a comunidade. Como forma de governanca e
adesdo espontanea, a organizagdo de uma cooperativa é
determinada pelos agentes envolvidos, em meio a um conjunto de
arranjos institucionais factiveis (Zylbersztajn, 2002).

Estes principios séo desenvolvidos no conceito de cooperativas
para um bom funcionamento do empreendimento e darelacao entre
0s cooperados, e destes com o mercado. Entende-se por
cooperativa uma associagdo autbnoma de voluntarios que buscam
satisfazer suas aspiragbes e necessidades comuns (econdmicas,
sociais e culturais) a partir de uma gestdo democratica de um
empreendimento, que € de propriedade coletiva (Zylbersztajn et al.,
2002).

Contudo, as cooperativas representam uma forma de
organizagao e de viabilizagdo de um novo negécio. O negocio
propriamente dito requer maior empenho na producdo e
comercializagao. No aspecto comercializagao, em uma Plataforma
Logistica, a tendéncia é obter mais forca e poder enguanto
organizagao de uma cooperativa, bem como angariar maiores
beneficios fiscais e financeiros (Ventura, 2008).

A cooperagao pode adicionar valor aos produtos e, segundo
Casarotto et al. (1998), elaborar um projeto de negdécio (projeto de
fabrica aliado a logistica, parcerias, marcas ou franquias) com vistas
ao trabalho associado ou cooperativado, acarretando beneficios a
uma pequena empresa com poucas chances de dominar todas as
etapas ou fungdes da cadeia produtiva.

Os principais elementos que unem aspectos de producao e
mercado, conforme Ventura (2008), e que tendem a ser
estabelecidos em um conceito de plataforma das cooperativas sao:
identificar demanda e oferta; melhorar produtos e processos;
capacitar produtores; agregar valor; divulgar e promover;
comercializar.

A produgéo integrada ao mercado possibilita que as tomadas de
decisdo baseiem-se na democracia e na igualdade. Segundo Rits
(2003), elas encontram-se assentadas nos principios de autonomia,

valores e objetivos compartilhados (unido em prol de valores e
objetivos em comum), vontade (ndo ha obrigatoriedade de
permanéncia), conectividade entre os agentes, participacéo,
multilideranga, informacé&o, descentralizagdo e mdultiplos niveis,
onde a rede é desdobrada em segmentos autbnomos que operam
(temporariamente ou n&o) de forma independente do restante da
rede.

Referir-se a estratégias de governanga em cidades corresponde
a buscar estratégias que potencializam uma localidade, tal como
ocorre em uma plataforma onde s&o realizadas atividades
logisticas. Neste caso, a énfase no desenvolvimento e na
capacitacdo do produtor sao os diferenciais na promocao e na
diferenciagao do negécio, a partir de uma estrutura adequada a lo-
calidade a que esta inserida. Assim, toda a rede e seu entorno
tendem a ser beneficiados.

Conforme Machado (2006), compete as cooperativas
adaptarem-se as necessidades, por meio do uso eficiente de
modelos de gestao, para atender ao mercado e ter competitividade.
Agestao, enquanto Plataforma Logistica Social, estad no mecanismo
daautogestao. Segundo Verardo (2005, p.123),

A autogestdo ¢ um movimento e uma forma organizacional de
empreendimentos coletivos, em que se combinam a cooperagao
do conjunto dos trabalhadores diretamente envolvidos com o poder
de deciséo sobre questdes relativas ao negécio em todas as suas
dimensdes.

Em um modelo de autogestao, cabe aos trabalhadores o controle
da empresa e as tomadas de decisdo em conjunto. Segundo a
Associagao Nacional de Trabalhadores de Empresas de Au-
togestdo e Participacdo Aciondria (Anteag), a autogestdo do
empreendimento pode ser facilitada, uma vez que os participantes
determinam as metas de producdo, as participacbes nos
resultados, politicas de investimentos e de modernizagao, além de
estabelecer um melhor relacionamento entre as pessoas e com o
mercado (Valle, 2002).

Rossés et al. (2010, p.4) destacam que contratar profissionais
especializados é o diferencial das cooperativas. Isso facilita o
desenvolvimento administrativo, “ajudando a organizacéao a definir
e manter seus obijetivos, avaliando corretamente 0 mercado e
gerindo os negdcios, buscando manter o equilibrio entre o
cooperado e o mercado”.

Para Machado Filho (2003, p.5), os investimentos em
processamento e distribuicdo ndo sdo realizados com base em
critérios econémicos.
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A distribuicao das margens entre 0s cooperados, as cooperativas
singulares e a central é mal balanceada. Assim, as decises, a
politica e a questdo social sdo fundamentos que definirdo a
qualidade gerencial das cooperativas, ndo somente na busca dos
melhores profissionais, mas também na capacidade de adaptar
modelos de gestao a cadarealidade.

Uma cooperativa € uma organizacéo sem fins lucrativos. Mas ela
apresenta fins econémicos e, para isso, busca oferecer o melhor
preco possivel ao cooperado ou melhorar o nivel de servico de suas
atividades. Para Bialoskorski Neto et al. (2006), avaliar a evolugéo
das atividades econémicas e a organizacdo do quadro social s&o as
principais consideragbes em uma avaliacdo de desempenho de
uma cooperativa. Em outras palavras, elas devem analisar o
crescimento do quadro social, a participagdo em assembleias, a
proporgao de cooperados ativos e o crescimento da produtividade
emumadada area deinfluéncia etc.

Neste sentido, em um tipo de governanga onde os direitos de
propriedade e de decisao distribuem-se igualitariamente entre os
associados, é importante monitorar e acompanhar o desempenho
das cooperativas. A cooperativa encontra-se entre o mercado e a
economia dos cooperados (Bialoskorski, 1997). Dificilmente
ocorrem mudangas no controle das mesmas (Zylbersztajn, 1994),
pois o direito de propriedade é dividido entre os cooperados
(Machado Filhoetal., 2004).

Em uma andlise tradicional para avaliar o desempenho financeiro,
segundo Bialoskorski Neto et al. (2006), é levado em conta um
padrao de mensuracao de desempenho de empreendimentos do
tipo cooperativo, no qual o principal problema é tratar as
cooperativas de forma semelhante as demais empresas de capital,
desconsiderando as variaveis sociais da organizacao.

Portanto, cabe aos participantes do empreendimento um esforco
adicional e maior empenho para lidar com a gestao e o trabalho
propriamente dito, uma vez que podem atuar nas duas frentes, ou
seja, como produtores e como associados, ou mesmo contratar um
gestor que nédo esteja neste circulo de relacionamento. Assim, a
competicdo e amaior percepgao do negocio permitem seu sucesso
e sua maior prosperidade, tornando-o um produto vantajoso gragas
a integracéo entre modernismo, cultura, producéo, tecnologia,
pessoas e sistema de gestdo bem definidos. E eles, quando
agrupados, tendem a conduzir ao crescimento e a maiores
oportunidades sécio-econdmicas, tornando-as um polo atrativo.

Pesquisar significa procurar respostas para indagacdes
propostas. Adequar a metodologia para compreender o elemento
de estudo ou uma dada realidade é essencial durante o
desenvolvimento do modelo de concepcao de uma Plataforma
Logfstica Social. Para isso, utilizou-se, como método de pesquisa, o
estudo de caso, pois este método utiliza dados qualitativos de um
dado evento real, que podem ser explicados, explorados ou
descritos dentro de seus contextos, fornecendo conhecimentos

profundos acerca do tema (Yin, 2009).

Contudo, segundo Thomas (2010), ndo ¢é possivel tecer
generalizacbes a partir de anélises de poucos casos, nos quais o
pesquisador pode ter sido influenciado por fatos equivocados, ou
mesmo tendenciosos. Quanto ao objetivo, conforme Gil (1994), este
estudo caracteriza-se como exploratério (por buscar maiores
compreensdes de aspectos especificos de uma teoria) e descritivo
(por descrever uma populagao ou fenémeno).

Para a base de dados, a coleta ocorreu em trés fases, segundo
Branskietal. (2010):

Fase 1: Preparacao — foram definidos os entrevistados (no caso,
pescadores e o responsavel pelo Entreposto da Pesca), aos quais
foi apresentado o resumo da pesquisa e um questionario aberto,
para a coleta do méaximo de informacdes pelo pesquisador;

Fase 2: Coleta dos dados primarios — os instrumentos de
pesquisa utilizados foram as entrevistas € a observacao direta
para a coleta dos dados secundarios. Como procedimento,
definiram-se o local e os informantes, as informacoes registradas
por meio de anotacdes, fotografias e a andlise do material
disponibilizado pelos entrevistados;

Fase 3: Organizacao do material — as anotagdes e 0s arquivos
fotograficos foram armazenados para analises posteriores.

As informacdes foram analisadas qualitativamente para estruturar
a Plataforma Logistica Social do municipio de Apicum-Agu (MA). As
informacoes foram coletadas durante o desenvolvimento do Projeto
Rondon no Estado do Maranh&o, com a Operacéo Pai Francisco,
ocorrida entre os dias 20 de janeiro e 05 de fevereiro de 2012, nas
regides da Baixada Maranhense, do Gurupi, do Litoral Ocidental e
do Pericuma. As areas tematicas compreendem: o grupo A, que
abrange as tematicas de cultura, educacgéo, direitos humanos e
justica; o grupo B, com a comunicacao, meio ambiente, trabalho,
tecnologia e produgao.



4. Apresentacao e analise dos dados

4.1. Andlise dos fluxos do pescado na cidade de Apicum-Agu

Localizada no litoral ocidental do Estado do Maranhao, que
compreende outras nove cidades, com potencial pesqueiro e
grande habilidade dos pescadores, o municipio de Apicum-Agu foi
emancipado ha 14 anos do municipio de Bacuri. Possui 15 mil
habitantes, distribuidos entre a cidade e seus arredores
(comunidades). A cidade possui um posto de salde, um centro
lotérico, duas agéncias bancarias, duas pousadas, trés fabricas de
gelo e uma estrada principal pavimentada entre a entrada da cidade
e o porto (trapiche).

O municipio localiza-se estrategicamente para a pesca litoranea
em uma area de atuacéo de aproximadamente 1.500 km?2 de mar,
com estrutura portuaria consideravel para embarque e
desembarque dos principais pescados (pescada, peixe-serra,
peixe-pedra, gbé e uritinga). Os produtos sdo comercializados in
natura, sem agregacao de valor, com baixo retorno aos pescadores
e baixa contribuigdo para a arrecadagao municipal (Secretaria do
Desenvolvimento Territorial, 2007). Por ser também uma regido de
mangue, tem como produtos secundarios o0 camarédo e o
caranguejo.

Na tentativa de modificar este quadro, um grupo de 21
pescadores se reuniu para organizar uma cooperativa, a
COOPESLOM (Cooperativa dos Pescadores e Piscicultores do
Litoral Ocidental Maranhense), para gerir empreendimentos que
agregassem valor a produgdo e aumentassem a renda dos
pescadores.

A Prefeitura faz parte deste processo e investe na estruturagao da
Secretaria Municipal de Agricultura e Pesca e confere o apoio a
COOPESLOM. Contudo, esta cooperativa nunca chegou a
funcionar por falta de envolvimento e de credibilidade no negdcio,
embora se encontre legalizada. Com base nas anotacdes
realizadas durante as entrevistas, foi possivel descrever e analisar o
fluxo do comércio de peixe neste municipio, e que sera descrito a
sequir.

A pesca € a principal atividade econémica do municipio. Todo
volume pescado tem a capital, S&o Luis, como principal destino,
além de Belém e Fortaleza. Contudo, a distancia, o
acondicionamento, os modais de transporte disponiveis e o
manuseio ndo sao favoraveis a conservacdo do produto. O
transporte até a capital ocorre em caminhdes contendo recipientes
plasticos de aproximadamente 1 m?3 de volume, nos quais s&o
colocados os peixes e o gelo em escamas (figura 1a e 1b). Depois

de 8 horas, o pescado chega a S&o Luis passando por um ferry-boat
(figura 1c) e por transporte terrestre via caminhao. Segue entao para
supermercados e o mercado de peixe.

Figura 1: a) Veiculo utilizado no transporte do produto;
b) Recipiente pléstico que acondiciona o produto com o gelo;
¢) Ferry-boat utilizado entre o municipio e a capital.

Todo o processo ocorre da seguinte forma: em média, ao longo de
oito dias, o pescador esta em alto-mar. Ao retornar ao municipio de
Apicum-AgU, entrega ao atravessador toda a producao. Cabe ao
atravessador negociar com o pescador o preco do quilo do peixe, 0
transporte do produto até a capital e a comercializagdo do mesmo.

O pescador ndo possui participagdo ou beneficios nesta
comercializagao. Neste processo, o mercado interno fica
prejudicado, uma vez que apenas 30% do volume pescado sao
destinados ao consumo no municipio, conforme informagdes do
Entreposto de Pesca. Isso acarreta em escassez e prego elevado,
conforme o pescado afasta-se do trapiche. Para ilustrar este
processo, a figura 2 representa o atual fluxo do pescado no
municipio

— >
———»  Atrevessador > Pontos de Venda

A I

—— Fluxo Fisico

Pescaador

——» Fluxo de Negociacao

Figura 2: Fluxo fisico e de negociacdo do pescado em Apicum-Acl (MA).

Em todo o processo € possivel destacar duas relagbes: a do
pescador com o atravessador e a do atravessador com o0 mercado.
A primeira relagdo é baseada na confianca e no conhecimento da
capacidade produtiva e de negociacao de ambas as partes, na qual
0 pescador tem como Unica opcdo de negociacdo aquela
diretamente com o atravessador. Neste caso, para que o pescador
possa ir ao mar, o atravessador fornece o combustivel, o gelo em
escamas e antecipa parte do valor a ser pago, que € obtido em
funcao da capacidade daembarcacao.
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Na segunda relacao, entre o atravessador e 0 mercado, cabe ao
atravessador a responsabilidade pelo transporte do pescado ao
ponto de venda, a negociacao do preco com o pescador e aretirada
de 20% do valor de mercado para beneficio préprio, bem como
estipular o preco de venda aos grandes varejos. Neste caso, o
transporte & um servico terceirizado, com os custos sob a
responsabilidade do atravessador.

As principais dificuldades destacadas pelos entrevistados foram
a falta de um canal que integre os produtores ao mercado
consumidor, a auséncia de garantias quanto ao prego minimo pago
pelo pescado, a inexisténcia de uma divulgacdo adequada do
produto, a baixa especializagao dos profissionais e a falta de
politicas publicas governamentais a este setor.

A atividade dos pescadores resume-se a pesca propriamente
dita, sem maiores participagdes no porto quanto a conscientizacéo
ambiental. O conceito de comunidade esta presente pela reuniao
de pescadores com vinculos de afetividade, de parentesco e
reciprocidade; contudo, eles ndo monitoram o espaco fisico e ha
um grande depdésito de lixo visivel na margem do rio, que altera o
tradicional modo de vidarepresentativa da identidade local.

Com base nas informagdes obtidas nas entrevistas e ja descritas,
verificou-se a oportunidade de desenvolver uma Plataforma
Logistica Social no municipio, que reunisse uma camara fria, uma
fabrica de gelo e um gerador de energia a partir de residuos solidos.
Isso permitiria aos pescadores da regido tratar de forma mais
adequada seus produtos, integrando-os a um ponto de vendas em
Séo Luis e com potencial de aumentar a rentabilidade de suas
atividades.

Para se estabelecer em Apicum-AclU uma Plataforma Logistica
Social voltada a pesca como principal atividade econdémica, um
novo fluxo do processo (figura 3) foi desenhado. Foi também
estruturado um modelo de gestdo com base em cooperativas, que
atendesse as necessidades da localidade e desenvolvesse um
conceito diferenciado: a integracao da forga produtiva dos
pescadores e a de comercializacao dos atravessadores, enquanto
unidade representativa de um todo (cooperativa) com o mercado
consumidor.

Atrevessador

> Pontos de Venda
Pescador

Cooperativa

—— Fluxo Fisico ——» Fluxo de Negociagao

A anélise deste novo fluxo permite observar uma relagdo direta na
distribuicéo, principalmente quanto a negociagao:

- Transporte: para a aquisicao de frota propria ou para se
estabelecer parcerias adequadas ao tipo de produto, pois a
cooperativa possui maior flexibilidade de entrega e poder de
negociacado por estar diretamente conectada com o ponto de
venda. Em fung&o da distancia a ser percorrida, pode proporcionar
melhores condi¢des de acondicionamento e transporte do produto,
que sao elementos essenciais neste processo;

- Negociacgao: a habilidade e o conhecimento do atravessador
em estabelecer um contato direto com o ponto de venda facilitam a
negociagédo. Assim, o fornecimento é diferenciado, ou seja, in
natura, e com o peixe beneficiado;

- Mao de obra: ha envolvimento dos proprios sécios da
cooperativa e de seus familiares, sobretudo dos jovens. Em regime
contratual, é possivel agregar outras pessoas para operar e
gerenciar a Plataforma, bem como estabelecer parcerias para
assessoramento juridico e contébil. E importante destacar que os
fornecedores da matéria-prima — os pescadores — deverdo ser
capacitados para um melhor aproveitamento de seu trabalho e da
qualidade do pescado;

- Tratamento de efluentes: a Plataforma Logistica estruturada
para o municipio compreende uma usina de geracéo de energia a
partir do uso de residuos sélidos e liquidos. Para tanto, ha trés
opcdes possiveis: a reciclagem de residuos propicia a elaboracéo
de subprodutos, utilizados como fertilizantes e ragdes, que podem
também ser comercializados no proprio territério; a agua pode ser
tratada e utilizada na irrigacdo de campos de plantio; por fim, os
residuos podem ser elementos de entrada na usina para o
fornecimento de energia ao empreendimento;



Gestao: a instituicdo de um modelo de gestdo que atenda as
caracteristicas locais deve ser feito na forma de uma cooperativa e
suas parcerias, que podem ser, por exemplo, com o governo /
prefeitura e outros érgdos de superviséo e fiscalizacéo.

Uma gestao compartilhada contém atos administrativos com
planejamentos anuais definidos por gestores. Qualquer mudanca
tem de ser aprovada por um comité de gestdo, composto por
representantes de cada uma das partes. Quanto ao capital de giro
inicial, em cooperativas sao definidas quotas aos associados e,
complementarmente, junto ao governo do Estado ou através de
financiamentos. Os custos deverao ser cobertos pelareceita gerada
pelo empreendimento e as sobras aplicadas em sua melhoria, ou
em atividades de apoio a cadeia produtiva.

A flexibilidade da producdo e de sua administragdo sao
caracteristicas de pequenas empresas. Porém, com a
complexidade dos negdcios e com a expansao da cadeia de valor,
torna-se necessario um melhor desenvolvimento das competéncias
centrais para manter a competitividade. Na pesca artesanal, a maior
agregacgao de valor ocorre no compartilhamento das funcbes da
cadeia (iniciais, de desenvolvimento do produto, e finais, de
distribuicdo e exportacéo). Elas sao desempenhadas enquanto
plataforma logistica, além das fungbes intermediarias (meios de
producao), nas quais € possivel compartilhar recursos em nivel de
producéo.

Acompraem larga escala e os menores precos sao destaques na
reducdo dos custos enquanto cooperativa. Adaptar-se as
mudancas no cenario dos negdcios é importante a sobrevivéncia
daempresa, e 0 sucesso é consequéncia da forma de governanga,
coordenacao de todo o sistema e minimizacdo dos custos de
transacdo. Para estimar os possiveis ganhos na configuracéo de
uma plataforma, Bialoskorski Neto e Marques (1998) partiram do
ponto de vista neoclassico para analisar uma cooperativa de
agroindustria. Eles consideram o retorno econémico, a quantidade
do fator de producéo trabalho e a quantidade do fator de produgéo
capital para chegar a uma funcao do retorno de uma firma de
agroindustria.

Sob a premissa dos possiveis ganhos tecnologicos, o0s
pesquisadores concluiram que organizar-se como cooperativa é
viavel quando a quantidade do fator de produgao trabalho é maior
que a quantidade do fator de producao capital. Ao analisar o
modelo desenvolvido para o municipio de Apicum-AgU sob esta
Otica, destaca-se a escassez inicial do fator de produgao capital e a
abundancia do fator de producéo trabalho.

Conforme o empreendimento cresce, surge a necessidade de
melhorar sua performance, e ocorre a especializacdo das atividades
para viabilizar a competitividade no mercado. Na visdao de
Bialoskorski Neto e Marques (1998), para a cooperativa se
capitalizar, possibilitando novos investimentos, sdo possiveis trés
alternativas:

Capitalizar via associados, cuja dificuldade financeira é real, uma
vez que comumente estes buscam a cooperativa para
capitalizarem-se, sem necessariamente capitaliza-la;
Capitalizagdo por meio de financiamentos bancarios, que € a
forma mais comum atualmente, embora 0s juros € o risco sejam
elevados frente as flutuagdes de precos;

Abertura da empresa (cooperativa) ao capital de risco, com maior
atracdo de recursos a custos mais baixos e a participagédo do
investidor nos riscos e nos resultados.

Esta Ultima forma de capitalizagdo da cooperativa tende a
estimular o associado a tornar-se mais participativo no negacio.
Contudo, é importante que seja adequado a cada ramo de atividade
e a uma dada localidade. Esta constatagdo encadeia outro
processo de andlise: a separacgao entre propriedade e controle. Em
cooperativas nas quais a decisdo do conselho ocorre a partir do
voto individual, independente da participacdo no capital ou de
movimentacdo enquanto produtor, o cooperado com maior
envolvimento e riscos associados ao desempenho tém o mesmo
poder que outro cooperado menos participativo. O controle e o
direito sobre os residuos sado dependentes diretos das transacdes
realizadas em um dado periodo de tempo.

Assim, a maximizacdo do lucro na cooperativa dar-se-a na
propriedade particular de cada associado. Os custos reduzidos
ocorrem em funcao do baixo custo de oportunidade do capital, uma

vez que é subdividido inicialmente, e também em fungdo dos
menores custos de transacao e da baixa especificidade dos ativos.

Na atividade de pesca em Apicum-AcU, agregar os servigos do
atravessador a cooperativa implica em um bom planejamento
estratégico, com enfoque em marketing, financas, produgao /
tecnologia e governanca. Em poucos casos, uma ampla visao de
negécio é dificultada para os cooperados, que encaram a
cooperativa somente como meio de escoar seus produtos
(beneficiados ou néo, e em escala variada). Portanto, af hd um
amplo horizonte de investimento de menor escala, porém com uma

gestao deficiente.
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Segundo o Ministério da Pesca e Agricultura (2003), variaveis
como a gestao do uso, econdmicas, culturais, sociais, politicas e
bioldgicas sao condicionadas pela tutela do Estado, para que haja o
acesso aos recursos pesqueiros. Assim, o acesso é limitado ou
regulado por meio de licengas de pesca, destinadas a um dado
recurso ou area de pesca, vinculado ou ndo a um conjunto de regras
que asseguram o uso sustentavel dos recursos pesqueiros.

No setor da pesca, é importante que haja um planejamento de
longo prazo, que contemple, por exemplo, um preco minimo a ser
pago ao pescador, bem como um acordo com © mercado
consumidor para absorver a producéo. Dessa forma, no momento
da comercializagdo, havera um direcionamento correto para a
venda e um escoamento da produgdo. Uma gestao bem elaborada
—e no caso descrito, também compartilhada —, aliada a motivacéo e
confianca no negdcio, conferem beneficios ao desenvolvimento
sustentavel em funcéo do equilibrio do sistema, do envolvimento e
da participagao de todos na atividade econémica do local.

A melhoria da qualidade de vida e ambiental envolve agdes que
minimizem a disposicao de residuos no meio ambiente. Elas podem
otimizar a matéria-prima e as fontes de energia com o uso de
tecnologias que promovam reentradas na cadeia produtiva. Para 0s
residuos da indlstria da pesca, a NBR 10.004 (ABNT, 1987)
classifica-os como: classe | — perigosos (possuem propriedades
fisicas, quimicas ou infecto-contagiosas prejudiciais a saude
publica e ao meio ambiente); classe Il — ndo inertes (residuos de
pescado nao contaminados, com propriedades de combustao,
biodegradabilidade ou solubilidade em agua); classe Ill —com maior
potencial de reciclagem. Nesta nova estruturagao, areas destinadas
ao ensino da pesca, capacitagado dos pescadores, manutencao das
embarcagdes e tecnologias voltadas a reciclagem de residuos s&o
elementos fundamentais na Plataforma Logistica Social. O
beneficiamento do pescado € um ponto de destaque. Ele diferencia
0 produto na regiao, com maiores horizontes de expansao, como o
fornecimento do pescado na forma de corte em postas, filetagem e
eviscerados. Fisicamente, a Plataforma Logistica do municipio
destina um espaco a este tipo de atividade, assim como para
agregar valor aos residuos do peixe, que podem ser utilizados na
fabricagdo, por exemplo, de artesanato. E uma alternativa a
introducao de novas pessoas e processos.

Diante do exposto no artigo, desenvolver a pesca artesanal
qualificando pescadores, embarcagdes e materiais que aumentam
a captura, reduz o esforco da pesca. Se ela for tratada, simul-
taneamente, como algo finito (por ser um recurso natural), tais

fatores auxiliam este tipo de pesca. Vale lembrar que grande parte
da producao brasileira de boa qualidade provém dos pescadores
profissionais artesanais e seus 60% de volume anual, ou seja, mais
500 mil toneladas por ano, segundo dados do Ministério da Pesca.
Paratanto, medidas como a modernizagao, substituicdo, conversao
ou readequacgao sao elementos fundamentais do processo para
minimizar possiveis perdas do pescado (captura, acondiciona-
mento e transporte).

Uma cooperativa com destaque pela industrializacdo e
distribuicdo assume uma atividade de marketing mais complexa,
pois precisa dominar técnicas mercadoldgicas variadas, produtos
diferenciados, estratégia de precificagao, inovagdo tecnoldgica e
sistema de informacao de producéao integrado ao mercado.

A conscientizacdo de um desenvolvimento sustentavel implica
em defender, preservar e conservar 0 meio ambiente diretamente
relacionado ao setor pesqueiro. Quando instituido na forma de uma
Plataforma Logistica, ela auxilia no desenvolvimento econémico e
social. Em tempos onde é fundamental a busca pela eficiéncia,
alternativas que combatem o desperdicio sdo diferenciais de
modernizacdo ao processo de producao e de elevado valor
agregado no mercado e naeconomia.

De um modo geral, é possivel destacar, neste tipo de segmento,
que: os envolvidos com a pesca possuem baixo nivel de
organizagao; a exploracédo de um mesmo recurso e / ou ambiente
gera conflitos entre os segmentos da pesca; Sao poucos 0S
modelos de autogestao bem sucedidos independentes do Estado;
e, finalmente, a gestdo no setor pesqueiro ndo possui politicas
publicas suficientes e adequadas, que deem suporte a atividade.

Outros beneficios na constituicao de uma Plataforma Logistica
Social em Apicum-AcU sé&o: combinar competéncias; compartilhar
desenvolvimento e produtos; melhorar a utilizacao de recursos e de
pessoas; desenvolver e ofertar novos produtos; aumentar o poder
de compra; desenvolver padroes e obter maior flexibilidade com
custos menores; facilitar pedidos e en-tregas; fazer propaganda
conjunta por meio da combinacao de recursos de vendas; partilhar
e/ ou aplicar recursos subutilizados; compartilhar know-how; dividir
riscos de desenvolvimento; dividir custos e riscos; negociar
recursos conjuntamente.

Para o municipio de Apicum-AcU, a valorizacdo do pescador
artesanal, através da consolidagdo de uma Plataforma, possibilita a
manutencao dos estoques pesqueiros, fornece a base na obtencao
de politicas publicas para a pesca artesanal, além de incentivar a
criagdo de parcerias entre érgdos governamentais capazes de
fiscalizar este tipo de atividade



A capacitagdo da mao-de-obra recrutada entre pescadores é
uma necessidade basica para este novo empreendimento. Isso nao
exclui o saber e o fazer adquiridos ao longo dos anos, mas
aperfeicoa cada um com treinamentos especificos na

\

operacionalizacdo de maquinarios. Quanto a forma de
remuneragdo, a pratica comum é o pagamento de partes
calculadas sobre a quantidade produzida para cada associado,
combase em um mesmo valor da produgao.

As relagbes estabelecidas entre 0os agentes perduram enquanto
houver dedicacao e sentimento de coletividade, nas quais nao se
estabelece uma relacao patrao-empregado entre os associados.
Ao contrario, as tomadas de decisdo sa&o apresentadas em
reunides, e o principio do consenso prevalece em prol de um
mesmo objetivo.

Contudo, instituir uma Plataforma Logistica Social € o grande
desafio frente aos costumes e a cultura da populacéo do municipio.
Possivelmente o aspecto cultural seja a principal barreira, uma vez
que a forma de comercializagao, ja estabelecida, e a comodidade
dos envolvidos no processo, sao aspectos a serem estudados na
estruturagao da gestao.
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Implantac¢do de logistica reversa internacional de
Big-bags exportados por mineragcao

Fabrizio De Paulis | Dr. Paulo Sérgio de Arruda Ignécio

1. Introducao

O obijetivo deste estudo é propiciar a uma empresa, do setor de
mineragao, um planejamento para a gestao da logistica reversa das
embalagens usadas no transporte de seus produtos ao principal
cliente, localizado nos Estados Unidos, e para a aquisicao de novas
embalagens no mercado nacional, a serem utilizadas em seu
processo produtivo. A pesquisa propbe métodos para o
aproveitamento de embalagens do ponto de vista operacional,
minimizando seus custos logisticos, otimizando sua utilizagdo e o
processo de aquisicdo de novas embalagens. E apresentado um
modelo de programagéo, baseado em alteragbes da sistematica
atual de destinacdo dessas embalagens. Ele aborda todas as
caracteristicas técnicas, operacionais e econdmicas da logistica
reversa das embalagens, e sua implementacao no caso real com
uma significativa base de dados.

Os resultados obtidos demonstram a eficacia da proposta, na
medida em que a implementacéo da logistica reversa traz, para a
base de dados considerada, efetiva redugao de custos logisticos na
gestao da cadeia de suprimentos da empresa. A materializagdo dos
ganhos apontados com aimplantagao da logistica reversa depende
daatuacédo daempresa, que é discutida nesse trabalho, interagindo
nos processos técnicos, econdmicos e na integracéao do transporte
das embalagens envolvidas.

2. Metodologia

A proposta deste trabalho é implantar a logistica reversa de big-
bags no pés-venda de bauxita ao cliente final nos Estados Unidos.
Conforme mostra afigura 1, o fluxo do processo logistico reverso de
big-bags passa a seguir o fluxograma da cadeia reversa de pos-
venda, pois o retorno utiliza em grande parte os proprios agentes de
distribuicdo direta. Sem a aplicagdo da logistica reversa, as
embalagens usadas e estocadas no centro de distribuicdo da
empresa nos Estados Unidos aguardam a ocasional ordem de
compra de clientes interessados nos big-bags para utilizagdo no
mercado norte-americano. Sem o retorno para o Brasil, € necessaria
a aquisicao de novos big-bags no Brasil para envio do produto aos
EUA. A proposta de implantagdo da logistica reversa permite a
reducao dos valores de aquisigao dos big-bags no Brasil. Alogistica
reversainclui os seguintes passos:

i Mercado Mercado
ﬁﬁg'ﬁg‘ggp secundério secundario Fornecedor |
de produtos de componentes
[] & ' Fabricante
<:| Selecao e |:> Remanufatura
destino Fluxo
& Distribuidor de
retorno
Consolidagao
Fases Vare]o
reversas &
-

Produtos de pés-venda

Figura |: Fluxos reversos de pds-vendas. Fonte: LEITE, 2003, p. 209

* Estocagem dos big-bags usados no centro de distribuicao dos
Estados Unidos;

* Emissao de Licenga de Importagao junto ao Departamento de
Operagbes de Comércio Exterior (DECEX) do Ministério de
Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior, do Brasil;

¢ Definigao de data de embarque maritimo e consolidagéao de con-
téineres com os big-bags no centro de distribuicéo;

* Contratagao do transporte rodoviario do centro de distribuicdo da
empresa nos Estados Unidos até o porto de origem e
desembarago pela alfandega norte-americana;

* Contratagao do transporte maritimo internacional até o porto de
destino no Brasil, incluindo despesas portuarias como
capatazias;

» Desembarago alfandegario no porto de destino no Brasil;

* Contratagéo do transporte rodoviario do porto de destino até a
empresa que faz a desconsolidagdo de contéineres;

* Contratacéo do servigo de desconsolidagdo de contéineres;

* Contratacao do servico de transporte em carga solta, dos big-
bags desconsolidados até o prestador de servigos que executa a
inspecao e reparos dos big-bags;

» Contratagao do servico de inspegao, reparos, limpeza e marca-
cao dos big-bags, incluindo transporte rodoviario até aempresa;

* Definicdo dos prazos de entrega a producéo para redimen-
sionamento das compras de novos big-bags, gerenciando
estoques de entrada na producgao;

* Desenvolvimento de novos big-bags com alcas reforcadas que
permitam o retorno apés o uso e definicho do numero de
reaproveitamentos maximo admissivel.
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3. Aplicacao pratica
3.1. Alogisticareversa aplicada na empresa mineradora

Na empresa mineradora — objeto de nosso estudo —, a logistica
reversa aplica-se aos big-bags no transporte da bauxita para seu
principal cliente nos Estados Unidos. O volume médio mensal de
bauxita exportado para todos os palses é de 4.800 big-bags, sendo
que 4.000 séo para os Estados Unidos. A logistica reversa responde
por 83% das exportacdes mensais.

Para a exportagdo mensal, sdo usados, em média, 250
contéineres de 20 pés, testados para suportar um peso bruto de até
30 toneladas. Cada contéiner exportado transporta 27 toneladas de
carga, que é acondicionada em big-bags (embalagem). Cada big-
bag carrega 1.500 kg de bauxita sinterizada, usada como propante
na prospecgao de petrdleo. Isto significa que cada contéiner
carrega 18 big-bags.

Considerando a logistica interna e externa atual (exclusivamente
no processo logistico direto) da empresa, os big-bags s&o
adquiridos novos, de trés fornecedores nacionais. Mensalmente, o
volume de big-bags que sao recebidos pelo cliente nos Estados
Unidos é, em média, de 4.500 unidades. Uma vez esvaziadas,
essas embalagens ficam estocadas nas dependéncias do cliente,
sendo postas avenda a outros interessados.

Os fatores que estimulam a implantacédo da logistica reversa
desses big-bags sao:
Problemas ambientais no descarte das embalagens nos Estados
Unidos;
* Estoque de big-bags usados nas dependéncias do nosso cliente,
ocupando area Util que poderia ser utilizada para outra finalidade;
* Custo maior de aquisicao de big-bags novos no mercado nacional
para utilizacao no processo de produgao da mineracao;
* Necessidade de redugao de custos logisticos na mineracéo, a fim
de melhorar sua performance junto aos acionistas.

A figura 2 demonstra o fluxograma dos processos de logistica
direta e reversadaempresa.

No processo logistico direto, cada big-bag novo & adquirido e
utilizado para acondicionar a bauxita que sera exportada. Em
seguida, apos transporte até a empresa que faz a consolidagao de
contéineres, esses big-bags séo estufados em lotes de 18 unidades
por contéiner.
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big-bags da empresa. Fonte: Elaborado por De Paulis, 2006.

Dada contéiner ¢ embarcado no navio, que os transporta até o
porto norte-americano. Apds descarregamento e liberacdo pela
alfandega norte-americana, cada contéiner € transportado ao
cliente, que faz a desova dos contéineres, armazenando os big-
bags em suas instalacdes. Apos esvaziamento do produto de cada
big-bag, estes sdo estocados vazios para destinagao posterior. A
partir dal, entraalogisticareversa, que sera explicada adiante.

3.2. Analise de custo da logistica reversa em relacao a situacao
atual

Na tabela 1 é apresentado um comparativo da situagéo atual
(aquisigao de big-bags no mercado nacional e venda nos EUA ap0s
utilizacdo) em relagdo a situagcao proposta de logistica reversa
(aquisicdo de big-bags novos e reutilizagdo na produgdo apos
retorno dos EUA).

Tabela I: Custos previstos dos processos logisticos direto e reverso de big-bags
© C ©

Retorno 1 Retomo 3 Sem Retomo 4
Semretomo R Semretomo  R® ¢
viagem viagens retorno viagens
Pegas a retomar (mensal) 4000 4000 4000 4000 4000 4000
Despesas mensais RS RS RS R$ RS RS
Gastos com Aquisigao no Brasil 156400 78200 156400 52133 156400 31280
Rodoviério EUA 0 1380 0 1380 0 1380
Utilizagao do cais em Houston o 2208 o 208 o 2208
Frete maritimo internacional 0 2990 0 2990 0 2990
Capatazias Santos 0 660 0 660 0 660
Desembarago Santos 0 430 0 430 0 430
Transporte de ponta em Santos o o o o o o
Rodoviario Santos - fornecedor o 1250 o 1250 o 1250
Rodoviario fornecedor - Pogos o 450 o 450 o 150
Set-up antes da fabrica 0 16680 0 16680 0 16680
Perda prevista 0 0 0 0 0 0
Total Despesas 156400 1022608 156400 76194,13 156400 55341
Receitas
Venda nos EUA 18400 0 18400 0 18400 0
Total Receitas 18400 0 18400 0 18400 0
Diferenca 138000 102261 138000 -76194,1 138000 -65341
Economia mensal 35739 61806 82659




A tabela 1 mostra cada componente de custos do processo de
logistica reversa, calculado levando-se em conta uma quantidade
média de 4.000 big-bags mensais importados do cliente nos
Estados Unidos.

Na primeira coluna da tabela, s&o indicadas todas as despesas e
receitas. As receitas possiveis acontecem apenas se for feita a
venda dos big-bags nos Estados Unidos, como sucata. Nesta
condicdo, ndo haveria logistica reversa destes big-bags para o
Brasil.

A segunda coluna, denominada “sem retorno” (para as 4.000
unidades mensais), mostra a somatoéria de todas as despesas e
receitas, na condicao de ser feita apenas a aquisicao de big-bags
novos no Brasil, ou seja, sem logisticareversa.

Aterceira coluna, denominada “retorno 1 viagem”, para a mesma
quantidade, avalia as despesas e receitas considerando a logistica
reversa dos big-bags apenas para uma utilizagao. Apds retorno e
aproveitamento no Brasil, seriam descartados imediatamente apds
sua utilizacdo nos Estados Unidos.

Atabela 1 faz a comparagao da condicao “sem retorno”, ou seja,
sem logistica reversa, também com as condi¢bes “retorno 3
viagens” e “retorno 4 viagens”. Estes retornos indicam que a
logistica reversa considera big-bags sendo reaproveitados 3 (trés)
vezes no processo fabril brasileiro apds retorno dos EUA, e 4
(quatro) vezes, respectivamente.

Vale observar que quanto mais se faz a logistica reversa de um
big-bag, ou seja, quanto mais se reaproveita cada big-bag, maior a
economia em relacdo a situacdo anterior. Assim, sem logistica
reversa, Serdo necessarios menos big-bags a serem adquiridos por
més, no Brasil. Aaquisicéo é substituida pelo retorno dos big-bags.

O preco unitario dos big-bags no mercado nacional é de R$ 39,10.
Para 4.000 pegas novas, o valor total de aquisicdo mensal é de
R$ 156.400,00.

Implantando a logistica reversa para apenas uma viagem de
retorno, a aquisicdo de big-bags cai pela metade, ou seja, é
necessario adquirir apenas 2.000 pegas, totalizando R$ 78.200,00.

Com a logistica reversa com 3 viagens de retorno, o nimero de
big-bags a serem adquiridos no Brasil se reduz proporcionalmente,
ou seja, 1/3 do total (um tergo) deve ser comprado em relagao a

quantia anterior, totalizando gastos mensais de R$ 52.133,00 com
novos big-bags.

Aplicando a logistica reversa com 4 viagens de retorno, o nimero
de big-bags a adquirir no Brasil cai 5 (cinco) vezes em relagéo a
quantidade sem logistica reversa, totalizando gastos de
R$31.280,00.

A fim de avaliar a possibilidade legal de iniciar a logistica reversa
internacional, foi necessario fazer uma reunido com o Departamento
de Operagbes de Comércio Exterior (DECEX), do Ministério de
Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior, no Rio de Janeiro.

O resultado foi favoravel a emissao da licenga de importagéo,
com a recomendacdo de se discriminar o big-bag na
documentacao (fatura comercial emitida pela empresa
exportadora, conhecimento de embarque emitido pela linha de
navegacao e lista de embalagem) como sendo “contéiner flexivel
para produtos a granel de matéria téxtil sintético / artificial”. O
DECEX recomendou também a emisséo da licenga de importacéo,
isentando a empresa importadora de pagar o imposto de
importagao.

Para transportar os big-bags das instalagées do cliente nos EUA
até o porto de origem (Houston), foi escolhido o modal rodoviario. A
distancia dessas instalacdes até o porto é inferior a 100 km, e 0 meio
de transporte mais rapido e de menor custo € o rodoviario. Mesmo
com a presencade ferrovia nas imediacdes, 0s custos sdo maiores.

Para o transporte internacional, foi escolhido o modal maritimo,
em virtude dos menores custos emrelagao ao aéreo

Finalmente, para o transporte do porto de destino (Santos) até o
prestador de servicos de recuperacao dos big-bags no interior de
Sao Paulo, foi escolhido o modal rodoviario, também pelo critério de
menor custo. Além disso, aempresa mineradora aproveita para esta
operagao seus proprios caminhdes que estavam previstos para
retornar ao sul de Minas Gerais, vazios, para coletar nova carga de
bauxita de exportagéo.

Como o prestador de servicos de recuperagao dos big-bags
localiza-se proximo a regido em que a frota retorna, nos arredores
de Campinas, que corresponde a praticamente metade do caminho
entre o porto de Santos e o sul de Minas Gerais, a redugao de custo
€ consideravel em relagdo a contratagéo de transporte rodoviario de
terceiros.
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3.3.4. Andlise dos custos rodoviarios do cliente ao porto de
embarque nos EUA

Cada 4.000 pegas sao transportadas em 2 contéineres de 40 pés
para carga seca. O valor para a retirada do contéiner vazio do
terminal no porto de origem (Houston), transporte até o centro de
distribuicdo do cliente a cerca de 100 km do porto, consolidagdo
dos big-bags nos contéineres e seu transporte até o cais no costado
do navio, atinge um total de R$ 1.380,00.

Este custo é considerado de alta competitividade na regido de
Houston, e foi escolhido o tradicional prestador de servicos que
serve o cliente da mineradora nos Estados Unidos em suas
importacbes, fazendo o transporte rodoviario de Houston até o
centro de distribui¢ao.

3.3.5. Analise do frete maritimo internacional

Foi promovida a concorréncia entre 4 (quatro) linhas de
navegagdo que fazem a rota entre Houston e Santos para o
transporte desta carga de logistica reversa. A linha de navegagéao
vencedora apresentou proposta de R$ 2.990,00 para transportar os
contéineres, comtodas as taxas incluidas.

3.3.6. Analise das despesas portuarias em Santos

As capatazias totalizaram R$ 660,00, cobradas pela linha de
navegacao. Este prego é considerado dentro da média praticada
pelo mercado. Entretanto, houve um problema junto a fiscalizagéo
daalfandega, relatado a seguir.

3.3.6.1. Imprevistos no primeiro lote de logistica reversa na
fiscalizacao da alfandega, no porto de Santos

O conhecimento de embarque da linha de navegacao foi emitido
com erros nas quantidades de big-bags e no peso liquido de cada
contéiner. Isso se deveu a um erro inicial cometido pelo cliente da
empresa mineradora nos Estados Unidos (exportador), que
comunicou as quantidades incorretas.

Este conhecimento de embarque foi enviado a equipe de
Logistica da empresa mineradora importadora, a maior interessada
na logistica reversa, com muito atraso: somente apds o0 navio
trazendo os contéineres com os big-bags jé ter atracado em Santos.

Sem tempo para comunicar antecipadamente a Receita Federal,
foi solicitada uma carta de correcao do conhecimento de embarque
a linha de navegagéo. Tal carta foi emitida depois de uma semana.
Em seguida, foi dada entrada na Receita Federal de um pedido de
deferimento para liberagéo da carga para inicio de desembaraco.

A Receita Federal respondeu dizendo que seriam necessarios
cerca de 20 (vinte) dias Uteis para deferimento, sem possibilidade
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de redugéo. Isto acarretou a armazenagem dos contéineres em
Santos, a um custo que ndo estava previsto, € que sera
demonstradonatabela?2.

Apds vinte e cinco dias, a Receita Federal deferiu o pedido e
iniciou 0 desembarago aduaneiro de importacao.

Como se nao bastasse, o fiscal da Receita Federal, ao vistoriar a
carga, solicitou esclarecimentos adicionais, o que retardou ainda
mais a liberacao final da carga, ou seja, o término do desembaracgo.

Estes esclarecimentos foram necessarios, pois o fiscal observou
que dentro dos big-bags existiam residuos de bauxita que haviam
permanecido apos seu esvaziamento no centro de distribuicdo do
cliente nos Estados Unidos. Ele interpretou que aquele residuo ndo
poderia estar ali, 0 que poderia descaracterizar a logistica reversa.
Foi necessario um esclarecimento da empresa mineradora sobre a
razao da existéncia do residuo de bauxita e explicagdo do processo
de esvaziamento nos Estados Unidos, para que o desembarago
pudesse continuar.

Uma vez esclarecida a dlvida, a fiscalizacdo da alfandega
discordou novamente da descricdo da mercadoria na licenga de
importacéo, e solicitou sua reemissdo, porém com tributos, por
entender que 0s big-bags nao sao itens isentos de tributos quando
importados. Este trabalho todo implicou em cerca de 45 dias de
armazenagem no porto de Santos, gerando aumento de custos,
conforme relatado.

A Unica forma de evitar a tributagéo na importacéo, segundo os
fiscais da Receita Federal, seria, na remessa aos Estados Unidos ,
fazer uma exportagao temporaria dos big-bags, com retorno dentro
de um prazo maximo estipulado pela Receita Federal.

3.3.7. Transporte rodoviario de ponta (da zona primaria ao
terminal de desova de contéineres)

Foi escolhido um prestador de servigos tradicional da empresa
mineradora, que normalmente faz a consolidacéo de contéineres
paraa maior parte das exportagdes da empresa.

Como a quantidade de contéineres importados mensalmente
para a logistica reversa é muito inferior a quantidade exportada
(cerca de 2% do total), este prestador de servigos isentou a
empresa mineradora da cobranca do transporte rodoviério de
ponta. Ou seja, ndo haveréa custo de transporte rodoviario de ponta.

3.3.8. Transporte rodoviario de Santos ao prestador de servico
derecuperacao dos big-bags

O transporte rodoviario dos 4.000 big-bags em carga solta, ou
seja, apds desconsolidacao dos contéineres, é de R$ 1.250,00.



Esse valor cobre a distancia entre a empresa que fez a
desconsolidagdo dos contéineres em Santos e a prestadora de
servicos de recuperagao dos big-bags naregiao de Campinas.

Foi escolhida uma transportadora que pertence a mineradora,
visto que ela tem caminhdes diariamente em Santos para
descarregar big-bags cheios de bauxita para exportacdo. Em
seguida, eles retornam para o sul de Minas Gerais, onde farao novo
carregamento de big-bags para exportacdo. Assim, aproveita-se
parte do frete de retorno, e os big-bags da logistica reversa sao
transportados até a regido de Campinas para avaliagdo de suas
condicdes, lavagem e eventuais reparos.

O transporte do prestador de servigos de reparos dos big-bags
até a fabrica da empresa mineradora, onde seréo utilizados em
novo processo para exportagéo, é feito pela propria empresa
reparadora, a um custo de R$ 450,00 para cada lote de 4.000 big-
bags. A escolha da empresa transportadora também seguiu o
critério de preferéncia de empresas pertencentes ao mesmo grupo
damineradora.

3.3.9. Escolha e escopo do prestador de servico de
recuperacao dos big-bags

Para que a logistica reversa de big-bags atendesse todos
processos estabelecidos pela mineradora, foi necessario
desenvolver empresas prestadoras de servicos de recuperacao dos
big-bags. Foi criada uma equipe multifuncional, composta pela
Garantia da Qualidade, Logistica e Administracéo de Produgao da
empresa mineradora, com o fim de estabelecer todos os requisitos
que anova prestadora de servico deveria cumprir.

A equipe definiu os requisitos para a recuperacao dos big-bags
junto aos prestadores de servico, visitou suas instalagdes e seus
processos. Uma vez comprovado que eles atenderiam aos
requisitos, foi estabelecido um contrato de parceria, cujo valor,
cobrindo lavagem e reparo dos big-bags, foi de R$ 16.680,00, para
umlote de 4.000 pegas.

3.4. Gestdao do estoque de big-bags na producdo apds
implantacao dalogisticareversa

O setor de Administragdo da Produgdo — responséavel pelo
controle de estoques de matérias-primas e produtos acabados —
estabeleceu que o setor de Logistica deveria informar, a partir da
aprovacao da logistica reversa, as quantidades mensais e a
previsdo de datas de chegada dos big-bags a serem reutilizados.
Assim a empresa poderia adquirir quantidades menores de big-
bags novos, destinados preferencialmente a outros clientes
nacionais.

O consumo de 4.000 big-bags da logistica reversa equivale a
aproximadamente 1 (um) més de producéo para o cliente dos
Estados Unidos.

3.5 Acbes da equipe de logistica para execugao rotineira da
logisticareversa

Apos arealizagao de dois embarques, esta estabelecido que uma
vez encerrado o desembaraco alfandegario de um lote de big-bags
da logistica reversa, a equipe de logistica da empresa mineradora
solicita ao DECEX a emissao de nova licenga de importagao, que
permita a logistica reversa para um novo lote. Este procedimento é
aplicado automaticamente cada vez que o ciclo é completado.
Todos os eventuais desvios observados em relagao aos requisitos
do processo s&o analisados paratomada de agdes corretivas.

3.6. Custo comparativo do primeiro embarque em logistica
reversa e acoes corretivas

O primeiro embarque realizado apresentou custos conforme
expostos natabela 2.

Tabela 2: Custos comparativos da logistica reversa (tedrico versus real)

Retorno 1 viagem Retorno 1 viagem

Sem retorno o
tedrico real

Despesas mensais RS R$ R$

Aquisi¢éo no Brasil 156400 78200 78200
Transporte rodoviario EUA 0 1380 1380
Utilizagao do cais em Houston 0 2208 220,8
Frete maritimo internacional 0 2990 3102
Capatazias Santos 0 660 660
Desembarago em Santos 0 430 200
Impostos no Desembarago 0 0 3216
Armazenagem / Triagem Santos 0 0 7109
Rodoviario Santos - fornecedor 0 1250 238
Rodoviério fornecedor - Pogos 0 450 0
Set-up antes da fabrica 0 16680 20240

Perda prevista 0 0 0

Total Despesas 156400 102260,8 114566

Receitas

Venda nos EUA 18400 0 0

Total Receitas 18400 0 0

Diferenga -138000 -102261 -114566

Economia 35739 23434

Com a operagao, surgiram custos que n&o estavam previstos no
momento da elaboragéo do projeto, fazendo com que 0 processo
delogisticareversafosse melhor entendido.

O transporte maritimo internacional teve um reajuste em funcéao
dos custos operacionais das linhas de navegacdo terem
aumentado na época do primeiro embarque.
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As linhas de navegacgao aplicaram um aumento geral de frete, o
qual néo foi repassado a empresa. A diferenca observada na tabela
2 é devida a variagcdo do cambio do real em relacéo ao dolar. Custos
adicionais incluido foram os do imposto de importacdo e do
imposto sobre produtos industrializados, além do PIS e Cofins.
Houve divergéncia entre o entendimento do DECEX sobre aisengéo
dos impostos para esta logistica reversa e o do auditor fiscal da
Receita Federal. Prevaleceu a interpretagéo do auditor fiscal, o que
gerou a necessidade de uma licenca de importagao substitutiva. O
valor dos impostos foi de R$ 3.216,00.

Devido aos problemas de documentagao, gerados por erro nas
informacdes escritas no conhecimento de embarque € atraso na
remessa ao setor de logistica da empresa mineradora, uma série de
retrabalhos ocorreram. Entre eles, a necessidade de emissao de
carta de corregao sobre o conhecimento de embarque, a solicitacao
de autorizagao para liberar a carga para desembaraco aduaneiro
junto a Alfandega e o processo de inspecao aduaneira pela Receita
Federal. Isto implicou em necessidade de pagamento de
armazenagem, desde o fim do tempo livre até o término do
desembaraco aduaneiro. Este valor foi de R$ 7.109,00. Por fim, os
custos do “set-up” antes da fabrica, ou seja, as atividades de
lavagem, avaliacdo de danos nos big-bags e recuperagao, foram
superiores a previsao inicial, visto que foi necessario fazer reparos
em quantidades maiores em relagdo ao minimo contratado com o
prestador de servigos. Em todos os big-bags foi necessario incluir a
pintura de uma grade quadriculada para permitir a marcagao do
nimero de retornos de cada “big-bag”. Para o total de 4.000
unidades avaliadas, o reparo custou R$ 20.240,00.

As agles corretivas necessarias para reduzir os custos logisticos,
dentro do processo sdo:

Orientar o exportador nos Estados Unidos a preencher
corretamente a fatura comercial, com pesos liquido e bruto
corretos;

O setor de logistica da mineradora deve receber o conhecimento
de embarque e a fatura comercial do exportador antes da
chegada do navio no porto de destino brasileiro;

A descrigdo da mercadoria que esta passando pelo processo de
logistica reversa deve ser feita na licenca de importagéo para
evitar cobranca de imposto de importagao;

Reduzir para tendendo a zero o custo de armazenagem no porto
de destino em Santos, ou seja, diminuir o tempo decorrido desde
o descarregamento dos contéineres trazendo os big-bags da
logisticareversa até aliberagao apds o desembaraco aduaneiro.

Para a primeira remessa da logistica reversa, mesmo consideran-
do todas as varidveis e desvios que ocorreram, houve uma
economia consideravel no processo, tendo em conta apenas um
retorno dos big-bags. O valor previsto de economia era de
R$ 35.739,00 para as 4.000 pegas retornadas, enquanto que o valor
final economizado foi de R$ 23.434,00 em apenas um més. Isto ja
demonstra claramente que a economia na cadeia de suprimentos
conseguida com a logistica reversa nesta fase de testes comprova
que a logistica reversa dos big-bags exportados para os EUA traz
beneficios para a empresa mineradora em termos de custo, sem
prejudicar a qualidade do produto e a pontualidade de entrega.

Este trabalho apresentou o planejamento de implementacao de
logistica reversa em uma empresa mineradora do sul de Minas
Gerais para 0s big-bags que utiliza em suas exportacdes para 0s
Estados Unidos, os quais, ap6s esvaziados para consumo da
bauxita que transportam, retornam ao Brasil para reutilizacdo no
processo produtivo.

O estudo demonstrou a aplicagao ao caso pratico, com a logistica
reversa aplicada na empresa mineradora, detalhando-se os fluxos
do processo logistico direto e reverso dos big-bags na empresa. Foi
feita a analise de custos da logistica reversa em relagao a situagao
atual (sem logistica reversa), com explicacdo de todos os custos e
consideracdes praticas.

Foram também elaboradas consideragbes sobre a gestao dos
estoques big-bags apods a implantagdo da logistica reversa e as
acoes da equipe de logistica da empresa para execucao rotineira da
logistica reversa. Este trabalho demonstra claramente que a
logistica reversa estd funcionando na empresa mineradora,
trazendo uma economia minima de cerca de R$ 23.000,00/ més em
condicdes criticas, para embarques de big-bags para apenas um
retorno dos Estados Unidos. Com as agdes corretivas implantadas,
esta economia, para apenas um retorno dos big-bags apoés
utilizacao, aumenta para cerca de R$ 35.700,00 / més. Com a
logistica reversa implantada de forma definitiva, com big-bags
retornando até 4 vezes para utilizagao no processo de producéo da
empresa mineradora, a economia mensal prevista sera de cerca de
R$ 82.000,00, conforme demonstrado nas andlises feitas. Este
trabalho apresenta uma economia significativa na gestao da cadeia
de suprimentos e logistica da empresa mineradora.

LEITE, Paulo Roberto. Logistica reversa: meio-ambiente e competitividade. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2003. 245 p.
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