A

a2

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRADO EM LOGISTICA E PESQUISA OPERACIONAL

PITER ANDERSON SEVERINO DE JESUS

ANALISE DA MATURIDADE DO PROCESSO DE ARMAZENAGEM EM
CENTROS DE DISTRIBUICAO DE SUPERMERCADOS EM FORTALEZA/CE: UM
ESTUDO MULTICASOS.

FORTALEZA
2014



PITER ANDERSON SEVERINO DE JESUS

ANALISE DA MATURIDADE DO PROCESSO DE ARMAZENAGEM EM CENTROS
DE DISTRIBUICAO DE SUPERMERCADOS EM FORTALEZA/CE: UM ESTUDO
MULTICASOS.

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Logistica e Pesquisa Operacional
da Universidade Federal do Ceard como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Logistica e Pesquisa Operacional. Area de
concentracdo:  Qualidade e  Produtividade
Logistica na Empresa

Orientador: Prof. Dr. José Belo Torres

FORTALEZA

2014



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacdo
Universidade Federal do Ceard
Biblioteca Universitéria
Gerada automaticamente pelo médulo Catalog, mediante os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

J56a Jesus, Piter Anderson Severino de.
Andlise da maturidade do processo de armazenagem em centros de distribui¢do de supermercados em
Fortaleza/CE : um estudo multicasos / Piter Anderson Severino de Jesus. — 2014.
142 £. : il. color.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade Federal do Ceara, Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduacio,
Programa de P6s-Graduacao em Logistica e Pesquisa Operacional, Fortaleza, 2014.
Orientagdo: Prof. Dr. José Belo Torres.

1. Logistica. 2. Método de avaliagcdo de maturidade. 3. Armazenagem. 4. Centro de distribuicdo. I. Titulo.
CDD 658.5




PITER ANDERSON SEVERINO DE JESUS

ANALISE DA MATURIDADE DO PROCESSO DE ARMAZENAGEM EM CENTROS
DE DISTRIBUICAO DE SUPERMERCADOS EM FORTALEZA/CE: UM ESTUDO
MULTICASOS.

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduacdo em Logistica e Pesquisa Operacional
da Universidade Federal do Ceard como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Logistica e Pesquisa Operacional. Area de
concentracdo:  Qualidade e  Produtividade
Logistica na Empresa

Aprovada em: 01/06/2014

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. José Belo Torres

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Maxweel Veras Rodrigues
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Heraclito Lopes Jaguaribe Pontes

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Roberto Ney Ciarlini Teixeira

Universidade de Fortaleza (UNIFOR)



Dedico aos meus pais, Pedro e Ana, minha

Irma, Vivianne, e aos meus amigos



AGRADECIMENTOS

Meus agradecimentos vao a todos que me apoiaram no desenvolvimento deste estudo

e possibilitaram a conclusdo do curso de mestrado.

Agradeco especialmente a meus pais, Ana e Pedro, pela confianca e apoio

oferecidos.

Aos meus amigos. Esdras, que acreditou em mim e me impulsionou a entrar no
mestrado. Nilo, por me acompanhar em todo periodo da pesquisa e ser uma pessoa especial

em minha vida. Alvaro, pela apoio intelectual dedicado na elaboragio do método de estudo.

Agradeco ao DNOCS, especialmente aos meus chefes Paulo Cesar Barsi e Fabio
Viana de Melo, por terem permitido eu participar do curso de mestrado e me apoiarem nos

momentos de aulas e pesquisa de campo.

Aos responsdveis das empresas visitadas, afinal, sem eles ndo poderia ser testado o

método desenvolvido nesta pesquisa. Assim, agradeco Suderly, Janaina, Mona e Berg.

Aos meus colegas de mestrado e aos professores, pelo conhecimento gerado e pela
oportunidade de té-los conhecidos. Em especial ao meu orientador, Belo Torres e aos demais

doutores que participaram da minha banca, Maxweel Veras, Heréclito e Roberto Ciarlini.



“Who operates alone adds knowledge, who co-operates multiplies knowledge”

(Blecker et Neuman, 2000, p. 78)



RESUMO

A Logistica e seus processos, especialmente o de armazenagem, apresentam-se como uma das
formas que a empresa possui para reduzir custos e agregar valor aos stakeholders. Esta pesquisa
tem como objetivo desenvolver um método de andlise da maturidade para analisar o processo
de armazenagem dos Centros de Distribuicio (CD) em Fortaleza/CE. Entende-se por
maturidade o quanto o CD estd evoluido em determinada drea ou processo. Através desta
andlise, o Centro de Distribuicdo pode potencializar os pontos fortes e solucionar ou amenizar
os pontos fracos. Para tal, foram estabelecidos atributos, dimensdes e prdticas para as
infraestruturas de organizacdo, pessoas e tecnologia, bem como para suas interfaces internas e
externas. Também foi elaborado o nstrumento para diagnostico dos CDs. Para a elaboracdo do
método de avaliacdo de maturidade, foram realizadas pesquisas bibliograficas e validagao com
profissionais de Logistica. O instrumento foi aplicado em Centros de Distribuicio de
supermercados com a finalidade de analisar a maturidade da armazenagem dos CDs. Desta
forma, podera ser analisado o grau de maturidade do processo e serem propostas formas para
aprimord-lo. Apds a aplicacio do instrumento, pode-se observar a heterogeneidade das
empresas pesquisadas, bem como a necessidade de melhorias na comunicagdo com o0s

fornecedores.

Palavras-chave: Logistica; Armazenagem; Supermercados; Centro de Distribuicio; Método
de Avaliagdo de Maturidade



ABSTRACT

Logistics and processes, especially the storage, are presented as one of the ways that the
company has to reduce costs and add value to stakeholders. This research aims to develop a
method for analyzing the maturity to analyze the process of storage of Distribution Centers
(DC) in Fortaleza / CE. It is understood by the maturity as the CD is evolved in a particular area
or process. Through this analysis, the Distribution Centre can leverage the strengths and resolve
or mitigate those weaknesses. To this end, attributes, dimensions and practices for infrastruc ture
organization, people and technology, as well as its internal and external interfaces were
established. The instrument for the diagnosis of CD For the elaboration of the method of
maturity assessment was also prepared, library research and validation were performed with
professional logistics. The tool was applied to Distribution Centres to supermarkets in order to
analyze the maturity of the storage of CDs Thus, the degree of maturity of the process can be
analyzed and proposals are ways to improve it. After application of the instrument can observe
the heterogeneity of the surveyed companies, as well as the need for improvements in

communication with suppliers.

Keywords: Logistics; storage; supermarkets; Distribution Center; Assessment Method

Maturity
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1. INTRODUCAO

No Ceard, o varejo é marcado pela presenca de empresas familiares e em grande
numero por pequenas mercearias com estrutura informal de controles administrativos,
financeiros e de processo. Essa estrutura estd sendo modificada pelo avanco das grandes redes
de supermercado e hipermercado que se espalham pelo mercado de Fortaleza e pelo mterior do
estado do Cear4, principalmente em Sobral e Juazeiro do Norte. Com a maior concorréncia, as
empresas tendem a se profissionalizar ndo sO para conseguir o sucesso empresarial, mas

também como estratégia de sobrevivéncia (SOUSA, 2010)

Desta forma, a empresa pode fazer frente a concorréncia através da melhoria dos seus
processos, dentre eles a armazenagem. Esta destaca-se devido a necessidade de estocar material
para melhorar o atendimento aos consumidores, reduzir os custos de frete e otimizar 0s custos
de producdo. De acordo com Russo (2009), embora seja notério o progresso nas técnicas de
producdo de inventarios, a armazenagem ainda se mostra necessdria nos casos em que, para

atender as suas demandas logisticas, as empresas precisam de estoques a médio ou longo prazo.

Neste contexto, surge a necessidade de avaliar se os processos logisticos estdo
realmente maduros para funcionarem em estado cada vez mais proximo ao 6timo afim de gerar
maiores resultados, utilizando cada vez menos recursos. Acrescenta-se que grande parte dos
modelos de maturidade existentes tratam da Logistica como um todo, deixando por vezes de se

aprofundar em determinadas d4reas que sdo criticas, tais como a armazenagem.

Desta forma, esta pesquisa visa discutir e analisar a maturidade do sistema de
armazenagem dos supermercados pesquisados no estudo de multicasos. Para isso, serd
apresentado um levantamento tedrico sobre a logistica e suas funcionalidades, além das
principais caracteristicas e definicdes do varejo, com énfase nos supermercados. Para tanto, foi
desenvolvido um Método de Andlise da Maturidade de Sistema de Armazenagem que analisa
aspectos desta drea sob a perspectiva da gestdo de organizagdo, de pessoas, de tecnologia e da
interface destas infraestruturas, para conhecer a situacdo atual do objeto estudado e identificar

os pontos falhos no processo com intuito de melhora-los.
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1.1 Proble matica e Justificativa

De acordo com Gerhadt e Silveira (2009), problemdtica € a abordagem ou perspectiva
tedrica que decide-se adotar para tratar o problema colocado pela questdo iicial. Ela € uma
forma de interrogar os objetos estudados. Construir a problematica significa responder a
questdo: “como vou abordar tal objeto?”. Beaud (2000) afirma que a problematica consiste em
um conjunto estabelecido pelas linhas de andlise e pela hipotese de pesquisa que permitem tratar

o tema escolhido.

1.1.1 Problemadtica

As grandes redes internacionais, nacionais e locais de varejo entram no mercado de
Fortaleza em diversos formatos. E possivel comprar no atacado, pagar contas e adquirir
eletrodomésticos, bastando muitas vezes somente atravessar a rua para comparar 0s pre¢os com
a concorréncia. Basta percorrer as ruas da capital para perceber a grande oferta de
supermercados tanto que em alguns trechos, estabelecimentos da mesma rede estdo dos dois

lados da rua; em outros, 0s concorrentes disputam 0 mesSmo quarteiréo.

Pela Tabela 1, pode-se observar que das vinte maiores redes de supermercado no Brasil
em 2012, quatro atuam no mercado de Fortaleza, valendo ressaltar que estas ocupam o topo do
ranking. Tal concorréncia de alto nivel faz com que as empresas locais busquem mecanis mos
de gerenciamento visando o desenvolvimento do seu negdcio no ambiente competitivo em que

se inseriram.

Tabela 1 — As 20 Maiores Redes de Supermercados do Brasil em 2012

Sede Receita 2012 (R$ bilhio) N° de lojas Sede
Grupo Pao de Acticar 57,3 1.882 SP
Carrefour 31,4 ND SP
Walmart 259 547 SP
Ceconsud 9,7 205 SE
Zaftari 33 30 RS
Irmdos Muffato 2,7 37 PR
Condor Super Center 2,6 35 PR
Supermercados BH 2,35 117 MG
Sonda Supermercados 2,3 32 SP
Angeloni 2,2 26 SC
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DMA Distribuidoras 2,1

91 MG

SDB Comércio de Alimentos 2,07 48 SP
Y. Yamada 1,77 36 PA

Coop 1,76 28 SP
Savegnago 1,57 34 Sp

Lider Comércio e Industria 1,54 15 PA
Carvalho e Fernandes 1,3 51 PI
Multi Formato Distribuidora 1,2 23 MG
Supermercado Zona Sul 1,1 34 SP
Comercial Zaragoza 1,09 12 RJ
AM/PM comestivel 1,04 1.377 RJ
Giassi & Cia 1,03 12 SC
Supermercado Bahamas 1,002 28 MG
Companhia Sulamericana 1 35 PR
Supermercados Irmidos Lopes 0,807 26 Sp

Fonte: Associacdo Brasileira de Supermercados - ABRAS (2013)

Pode-se observar no Grafico I que as vendas durante todo o ano de 2013 obtiveram
aumento, se comparado com o meés correspondente de 2012. Além disso, de acordo com a
Associac@o Brasileira de Supermercados - ABRAS (2013), no ano de 2012, apesar de as vendas
do segmento terem expandido abaixo da média dos tltimos nove anos, a participacdo dos

supermercados no PIB chegou a 5,5%, contra 5,4% de 2011, aumento de 0,1 ponto percentual.

Grafico 1 — Variagdes Mensais das Vendas dos Supermercados
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Fonte: Associagdo Brasileira de Supermercados - ABRAS (2013)

Pela Tabela 2, observa-se que, o faturamento, nimero de lojas e consequentemente
check-outs dos supermercados brasileiros estdo crescendo. Os dados apresentados reforcam a

ideia de que apesar da grande concorréncia, o varejo ainda tem grande potencial de crescimento.
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Tabela 2 — Dados Histéricos de Supermercados no Brasil

Ano Faturamento Bruto Nimero de Nimero de Check-
(bilhoes) Lojas outs

2008 R$ 19,84 3.500 17.700

2009 R$ 21,09 3.540 19.905

2010 R$ 23,48 4.023 20.367

2011 R$ 24,76 3.778 18.029

2012 R$ 26,97 3.903 18.354

Fonte: Associagdo Brasileira de Supermercados - ABRAS (2013)

E nesse ambiente competitivo e de crescimento que os empresdrios locais devem buscar
maneiras de responder as necessidades dos clientes com movacdo e mantendo a eficiéncia em

suas operagdes e controle dos custos.

Uma das dreas que podem contribuir para essa melhoria ¢é a Logistica, especialmente os
processos de armazenagem, tendo em vista o0s custos envolvidos para a manutencdo de
estoques. Assim, para atingir éxito nessa atividade ¢é necessdrio conhecer a situacdo atual da

empresa e verificar se os seus processos estdo maduros.

Desta forma, este estudo pretende avaliar o grau de maturidade do sistema de
armazenagem dos Centros de Distribuicdo (CD) dos supermercados estudados em

Fortaleza/CE.

1.1.2 Justificativa

Esse estudo interessa prioritariamente aos supermercados instalados em Fortaleza e
regido metropolitana e distribuidores, podendo ser utilizado em pesquisas na drea de logistica

empresarial.

O tema surgiu da necessidade de elaborar um método de andlise da maturidade que
analisasse profundamente cada sistema envolvido na érea, tendo em vista que grande parte dos

modelos analisam a Logistica na empresa como um todo.

O Modelo de Maturidade Logistica (MML), proposto por Follmann (2012) e o Modelo
de Avaliacdo da Maturidade da Gestdo de Suprimentos em Organizacdes Hospitalares de
Schlindwein (2009) sdao exemplos de modelos que desbravaram Logistica, porém foram

genéricos a ponto de desprezar algumas atividades envolvidas na drea.
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Acrescenta-se a forte competicio no setor estudado, promovido principalmente pelo
crescimento econdmico € a ascensdo das classes C, D e E. Isso permitiu que as familias
pudessem consumir maiores volumes de produtos e desta forma mais empresas surgiram para

satisfazer esta demanda.

Neste contexto de competicdo, a empresa deve buscar meios para se destacar perante as
demais, seja oferecendo um servico ou produto movador ou mesmo um custo menor de
aquisicdo. Para tal, tem-se a necessidade de saber como encontra-se a maturidade dos processos
logisticos, para que a empresa possa interferir nas dreas que se encontram defasadas e alcance

a exceléncia.

1.2 Problemas de Pesquisa

De acordo com Beaud (2000), a questdo principal deve ser uma questdo central, crucial
e essencial ao tema escolhido. Para a pesquisa em questdo pode-se definir esse questionamento

da seguinte forma:

“Em um mercado com grande concorréncia e perspectiva de
crescimento como o varejo de supermercados do municipio de
Fortaleza, como definir um método de andlise da maturidade do
processo de armazenagem nos Centro de Distribuicdo de
supermercados instalados na regido, visando a identifica¢do de pontos

fortes e fracos para o desenvolvimento do CD?”
As questdes pertinentes ao problema que ajudam a identificar os elementos questionados sao:

e Qual a importancia da armazenagem como agregador de valor nos Centros de
Distribuicao?

e Como se analisa a maturidade do processo de armazenagem através dos Modelos de
Maturidade?

e Como atuam os supermercados estudados que estdo localizados no municipio de
Fortaleza?

e Quais as caracteristicas da estrutura de armazenagem dos Centros de Distribui¢do

estudados?
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1.3 Objetivos

Essa pesquisa surge como uma forma de analisar o setor de supermercados que é um
forte gerador de renda, empregos e abastecimento de produtos. Além disso, ela visa contribuir
com o desenvolvimento e eficiéncia dos Centro de Distribuicdo dos supermercados locais no
que se refere o processo de armazenagem, ao identificar os fatores menos desenvolvidos do

CD.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a maturidade do processo de armazenagem em Centros de Distribuicdo de
supermercados no municipio de Fortaleza/CE, através de um método de andlise que avalia as

infraestruturas organizacdo, pessoas e tecnologia, bem como as interfaces destas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo principal seja atingido é necessario que os demais passos especificos

sejam cumpridos:

e Conhecer o cendrio do varejo no Brasil e no Ceard, com foco nos supermercados;
e Evidenciar as contribuicdes da Logistica na gestdo do varejo;
e Elaborar um método de andlise de maturidade para conhecer e analisar o processo de

armazenagem dos Centros de Distribuicdo estudados.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa estd dividida em sete capitulos: Introdugdao, Fundamentos da
Logistica e Armazenagem no Varejo, Maturidade Logistica, Procedimentos Metodologicos,
Meétodo de Andlise da Maturidade do Processo de Armazenagem, Andlise dos Centros de

Distribuicdo Estudados e Conclusdes e Recomendacgdes

Naintrodug@o, aborda-se a probleméitica e a justificativa da pesquisa em questdo, bem
como sdo detalhados os objetivos geral e especificos do trabalho e apresentados a estrutura do

estudo.
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7z

No segundo capitulo, € apresentado o contexto da pesquisa: o varejo de
supermercados. Através de revisdes bibliograficas e dados econdmicos, serd analisado conceito,
funcdes e tipos de varejo e o comportamento deste setor no Brasil e especialmente no Ceara.
Além disso, sdo discutidos os elementos logisticos que embasaram o método de andlise da
maturidade proposto. Assim sdo apresentados os conceitos de Logistica, com enfoque em
supermercados; Planejamento; Avaliacio de Desempenho e Custos Logisticos; também sera

discutido como a sustentabilidade, acomunicacdo e a tecnologia interferem na drea em questio.

O terceiro capitulo trata da Maturidade Logistica, apresentando a definicio deste
conceito e os principais modelos de maturidade que embasaram a elaboracdo do método de
andlise proposto: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Business Process Maturity
Model (BPMM), The Supply Chain Process Management Maturity Model, Modelo de
Avaliacdo da Gestdao de Suprimentos em Hospitais e Modelo de Maturidade Logistica.

O quarto capitulo trata dos procedimentos metodolégicos, demonstrando o
Planejamento do Estudo Multicasos. Desta forma, € detalhado qual o universo de estudo, o tipo
de pesquisa, o formuldrio a ser utilizado, como € elaborado e aplicado este instrumento, bem

como as etapas e limitacdes da pesquisa.

O quinto capitulo apresenta o Método de Andlise de Maturidade do Processo de
Armazenagem (MAPA) proposto pelo autor. Assim, sdo apresentados as infraestruturas,

atributos, prdticas, instrumentos e critérios para andlise dos dados levantados em pesquisa.

O sexto capitulo trata da aplicacdo do método de andlise proposto, bem como da
analise realizada através dos dados obtidos pela aplicagdo do formulirio de pesquisa nos

Centros de Distribuicdo pesquisados.

Por fim, tem-se no sétimo capitulo a conclusdo que apresenta uma discussao final das
ideias principais apresentadas neste estudo, assim como as consideracOes finais e as

oportunidades de pesquisa futuras.
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2. FUNDAMENTOS DE LOGISTICA E ARMAZENAGEM NO VAREJO

2.1 Varejo de Supermercados

Para se entender a influéncia da armazenagem no varejo, torna-se necessirio entender

os conceitos bdésicos deste setor e qual a sua situacdo no Brasil e no Ceara.

2.1.1 Conceitos de Varejo

Na visdo de Levy (1995) a atividade de varejo € o conjunto de operacdes de negdcios
que adiciona valor a produtos e servicos vendidos para consumidores para seu uso pessoal ou
familiar. A atividade varejista envolve também a venda de servicos como, por exemplo, a
hospedagem em um hotel, um exame médico, um corte de cabelo, a locacdo de fitas de video

dentre outras.

Esta abordagem da atividade do varejo € o que justifica o crescente conjunto de opgdes
de formas de se ofertar produtos e servigos aos consumidores, de maneira que estes tenham que

empregar o minimo de recursos, para satisfazer as suas necessidades e desejos.

Para Parente (2000), o varejista seria, entdo, qualquer instituicdo cuja atividade

principal consiste no varejo, isto é, na venda de produtos e servicos para o consumidor final. Ja

para Giuliani (2003),

“o varejo compreende todas as atividades envolvidas na venda de bens
e servicos diretamente aos consumidores finais, tendo como atividade
basica a solucdo de necessidades dos consumidores, podendo ser
através do lojista (in store retailing) e dos nao lojistas (nonstore
retailing), procurando transformar o produto-servico adquirido em

momentos prazerosos, com muita magia e seducao.”

Vale ressaltar a diferenca entre varejo e atacado. Ambos, atacadistas e varejistas,
auxiliam a colocar o produto do fabricante no mercado, cada um com estratégias de operacao
diferentes. Os atacadistas adquirem as mercadorias dos fabricantes e as vendem para os
varejistas, que, por sua vez, vendem-nas para o consumidor final. No processo de satisfazer as
necessidades dos clientes, tanto varejista quanto atacadista tomam as decisOes a respeito de
compra e manuseio das mercadorias, informando os clientes e os fornecedores, assim como

vendendo os produtos.
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2.1.2 Fungaoes de Varejo

O Quadro 1 apresenta as funcdes cldssicas que integram o varejo e que devem ser

cuidadosamente estudadas e analisadas.

Quadro 1 - Principais Funcdes do Varejista

Funcoes Caracteristicas
Vendas Promover o produto junto a clientes potenciais
Comprar uma variedade de produtos de varios
Compras
vendedores, usualmente para revenda
Selecio Fazer sortimento de produtos, geralmente inter-
¢ relacionados, para os clientes potenciais.
Oferecer crédito a cliente potenciais para facilitar a
. . transacdo: providenciar também recursos para os
Financiamento . .
vendedores para ajudd-los a financiar seus
negocios
Proteger o produto e manter estoques para oferecer
Armazenamento . .
melhores servicos ao consumidor
e Comprar em grande quantidade e dividi-la em
Distribuigdo mp & 4

quantidades desejadas pelos clientes

Avaliar a qualidade dos produtos e ajudar em seu

Controle de qualidade
melhoramento

Transporte Movimentagao fisica do produto ao consumidor

Prestam informacdes aos fabricantes sobre
Informagdo de Marketing condicdes de mercado, incluindo volume de
vendas, tendéncias de moda e condi¢des de preco

Absorverriscos dos negdcios, especialmente riscos
Riscos de manutencdo de estoques, obsolescéncia de
produtos, etc.

Fonte: Adaptada de Webster(1974).

Pelo quadro 1, observa-se que além das atividades comerciais de compra e venda,
muitos  varejistas  participam do financiamento dos produtos vendidos, garantindo assim
recursos com os juros decorrentes da transacdo. Isso pode ser observado em grandes redes

varejistas do pais, tais como Magazine Luiza, Casas Bahia e Lojas Insinuante.
2.1.3 Tipos de Varejo
No mercado varejista, existem inimeros formatos de loja que atendem a diversos

publicos e a diferentes ocasides de compra. Conhecer a segmentagdo do mercado € importante

para entender que tipo de cliente € atraido por cada um dos formatos e em qual circunstancia.
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De acordo com Alves (2013), as lojas de varejo sdo segmentadas e divididas pela 4rea
ocupada, pelas linhas de mercadorias comercializadas e pela segmentacio de mercado.

Portanto, segue a classificacdo mais usual do tipo de varejistas, de acordo com o autor citado:

e Hipermercados: sdo caracterizados por grandes areas horizontais, que visam atender a
maioria das necessidades de compra com cobertura de todos os tipos de produtos;

e Supermercados: sdo lojas que possuem produtos na maioria do género alimenticio, em
geral, nos ramos de mercearia, carnes, frios, laticinios e hortifrutigranjeiros;

e Lojas de Departamento: sdo lojas verticais que operam pelo conceito one stop
shopping com dareas de vendas divididas por segmento ou linhas de produto;

e Lojas de Variedades: caracteriza-se por vender uma grande variedade de produtos
semidurdveis, de baixo valor monetdrio e de ficil transporte, que podem ser levados
pelo préprio consumidor e, em geral, também operam no sistema de autosservigo;

e Loja de Especialidades: varia em dimensdes conforme a necessidade e a variedade de
itens e atua com diversos ramos de produtos de consumo e dreas de prestacdo de
SEervicos;

e Lojas de Conveniéncia: caracterizado geralmente por atendimento 24 horas,
localizando-se em pontos estratégicos muitas vezes proximos a postos de gasolina ou
locais de grande fluxo de pessoas visando atender as necessidades emergenciais do
consumidor;

e Lojas de Descontos Agressivos ou Hard Discount: sao lojas de ofertas que operam
com estrutura de despesas muito baixa. Seu layout € simples, seu sortimento limitado,
contendo poucos servicos agregados;

e Lojas Tradicionais e Boutique: sao caracterizadas pelo atendimento personalizado por
meio de vendedores ou balconistas que orientam, sugerem o produto e participam do
processo desde a extracdo do documento de venda ao pacote das compras;

e C(Clubes de Compra e Cash and Carry: sdo lojas que se caracterizam por vender em
maiores quantidades aos seus consumidores e geralmente em dinheiro, sendo a
aceitacdo de crédito limitada. A diferenca entre um clube de compras e um cash and
carry €que o primeiro € mais voltado para as classes A/B, € necessario se associar para
comprar nele e tem mais servicos agregados do que o segundo. Sao exemplos de clubes

de compra o Sam’s Club e a Costco.
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2.1.4 Varejo no Brasil

De acordo com Las Casas e Garcia (2007), no Brasil, o varejo € tal qual se conhece
hoje; iniciou-se no final do século XIX, com o inicio da industrializacdo e o surgimento dos
meios e vias de transporte. Os historiadores citam o Visconde de Maud como um dos primeiros
e dos mais importantes varejistas, além de ser responsdvel por fundacdes de bancos, construcdo
de estradas de ferro, estalerros, industrias e investimentos importantes em companhias de

iluminacdo a gis, no Rio de Janeiro.

Nos periodos seguintes surgiram novos comerciantes e estabelecimentos que fizeram
histéria no varejo brasileiro, tais como a Casa Masson (1871), as Casas Pernambucanas (1906),
a Mesbla e a Casa Anglo-Brasileira (1913) — exemplos de lojas de departamentos, instaladas
nos principais centros urbanos do pais. Em termos historicos, o desenvolvimento mais concreto
do varejo aconteceu no periodo logo apds a Segunda Guerra, quando teve inicio o declinio do
setor atacadista tradicional, que dominava tanto o setor produtivo como distributivo. A partir

dai houve o aumento da concentracdo dos negdcios de varejo.

A evolucdo histérica tanto do varejo brasileiro quanto o de outros paises estd
diretamente relacionada ao cendrio em que se assenta a infraestrutura das cidades. Além disso,
necessitam principalmente de uma concentracdo mercadologica que pressupde a existéncia de
pessoas, dinheiro, autoridade para comprar e, evidentemente, disposicdo para comprar.
Adicionalmente a facilidade de transporte e comunicagdes, € determinante para o crescimento
varejista o proprio crescimento das cidades. Basta comparar o comércio varejista de algumas

capitais mais populosas com o das cidades interioranas para constatar essa evolugao.

2.1.5 Varejo no Ceard

As economias brasileira e cearense apresentaram bom desempenho nos ultimos anos,
registrando taxas de crescimento positivas, exceto em 2009. O ritmo de crescimento do Produto
Interno Bruto (PIB) do Estado do Ceard superou o nacional em sete dos ultimos dez anos,

conforme grafico 2.
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Gréfico 2 - Taxas de crescimento do PIB a precos de mercado (%) Brasil e Ceard 2003 a 2012
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Fonte: Costa (2013)

O comércio teve significativa relevancia nesse crescimento da economia cearense,
assim como na geracdo de oportunidades de emprego, especialmente o setor de varejo. De
acordo com a dltima Pesquisa Anual de Comércio (PAC), realizado pelo IBGE (2013), o avango
do varejo na economia do Ceard puxou o crescimento de R$ 4,7 bilhdes na receita bruta de
revenda e de comissOes sobre venda, gerados por 56.217 unidades locais no Estado. Isso

representa quase 9% de tudo o que o comércio movimentou em 2011.

A PAC ¢ realizada anualmente e segrega o comércio nas seguintes dimensdes:
comércio de veiculos, pecas e motocicletas, comércio por atacado e comércio varejista. Na
pesquisa realizada em 2011, o varejo apresentou um aumento na receita bruta de R$ 2,8 bilhdes
entre 2010 e 2011, movimentando um total de R$ 28,1 bi e gerou 211.552 empregos em 2011.
Isso colocou o comércio varejista com os melhores resultados dentre os demais pesquisados

(IBGE, 2013).

Um dos fatores que explicam estes resultados foram as inauguracdes de novas lojas,
associada ao aumento do poder de compra da populacdo. Somente em 2013 foram nauguradas
12 lojas em todo Ceard, com previsdao de abertura de mais 26 lojas durante o ano de 2014

(DIARIO DO NORDESTE,2013).

2.1.6 O Varejo de Supermercados
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O setor de varejo almenticio se desenvolveu muito a partir dos anos 90 e hoje € um dos
mais importantes do Brasil. Alguns fatores contribuiram para a mudanga verificada nas tltimas
décadas, dentre as quais a estabilizacio da moeda, a intervencdo governamental, a abertura da
economia e o crescimento da Tecnologia da Informacdo. Estes fatores fizeram com que as
empresas deste setor adotassem uma postura mais ativa, sob o risco de padecerem para a

concorréncia (GONCALVES e GONCALVES, 2002; KUMSCHLIES e CRISPIM, 2003).

Como resposta, as grandes redes de supermercados passaram a automatizar suas
operacdes para atingir maiores niveis de competitividade e, por conseguinte, diminuirem custos
(MACHADO e WITTMANN, 2004). Assim, as novas tecnologias deixam de ser apenas uma
forma de melhorar a eficiéncia interna do ponto de venda e passam a intermediar as relagdes do

varejo com fornecedores e clientes finais (GONCALVES e GONCALVES, 2002).

Dentre os tipos de varejo encontram-se os supermercados. A maioria das defmicdes de
supermercado leva em conta os tipos de produtos que estas empresas comercializam. Assim
sendo, um supermercado € o local onde se expde a venda, em ampla 4rea, grande variedade de
mercadorias, principalmente géneros alimenticios, bebidas, artigos de limpeza doméstica e
perfumaria popular (FERREIRA, 1995; ROJO, 1998 apud GONCALVES e GONCALVES,
2002).

Ainda numa definicio baseada nos produtos, considera-se que o supermercado constitui
uma operacdo de grande porte, com baixo custo, pequena margem de lucro, grande volume e
autosservico, que visa a satisfacdo praticamente total das necessidades do consumidor no
tocante a alimentos, produtos de higiene pessoal, limpeza e produtos de manutencio do lar

(KOTLER e ARMSTRONG, 2008).

2.2 Logistica em Supermercados

A Logistica estd presente em quase todas as atividades de um supermercado, uma vez
que a funcdo deste tipo de empresa consiste em adquirir os produtos dos fornecedores, expo-
los em prateleiras de forma organizada, para que o consumidor compre. A seguir serd discutido

cada atividade logistica do supermercado.
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2.2.1 Compras/ Suprimentos

No que se refere ao segmento varejista, o processo de compra é uma das atividades mais
criticas, pois na medida em que os produtos sdo vendidos, estes precisam ser repostos para que
ocorram novas vendas, formando um ciclo vital para aempresa (PARENTE, 2000; MOREIRA,
2001).

Existem genericamente trés formas de gerenciar o processo de compra em um
supermercado. A primeira, de cima para baixo, consiste em estabelecer um montante em valores
monetdrios, os quais, a partir de entdo, os gestores de compra distrbuem para as varias
categorias de produtos. A outra forma, de baixo para cima, inicia-se com os gestores de compra,
que estimam o nivel do produto, consolidam as categorias, departamentos, até chegar a empresa
como um todo. A ultima forma consiste no estabelecimento de um or¢amento financeiro de
compras, no qual a partir de entdo, os gestores estabelecem o orcamento de compra para as

categorias de produtos (PARENTE, 2000).

2.2.2 Gestao de Estoques

Os estoques figuram normalmente em lugares com pétios, chdo de fabrica,
equipamentos de transporte e em armazéns das redes de varejo. Eles representam um elevado
custo para os supermercados, tendo em vista que estes devem manter um volume considerado
de estoque para satisfazer a demanda de produtos. Por isso mesmo, administrar cuidadosamente

o nivel de estoques € economicamente sensato (BALLOU, 2006).

Slack et al (2006) enumera uma série de razdes para evitar estoque, entre elas: o
estoque absorve dinheiro, na forma de capital de giro, o que fica, portanto, indisponivel para
outros fins; diminui a velocidade do processamento nos processos, nas cadeias de operacdes e
dos suprimentos, esconde problemas; pode tornar-se obsoleto a medida que alternativas se
tornam disponiveis; pode ser danificado ou deteriorar; um item pode ser totalmente perdido ou
ser muito caro recupera-lo; pode ser perigoso para armazenar; pode exigir um espago excessivo
para armazenagem comparado ao seu valor; pode estar duplicado em diversos locais,
possivelmente sendo necessdria reposicdo num local, enquanto existe estoque em excesso em

outros locais; altos custos administrativos e de seguros.
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Porém, o estoque possui algumas vantagens, o Slack ef al (2006) cita que: o estoque €
um seguro contra as incertezas, ou seja, pode ser utilizado como pulmdo contra flutuagdes
inesperadas no suprimento da demanda; o estoque pode contrabalancar a falta de flexibilidade,
em que hi uma ampla variedade de opg¢des para o cliente, a menos que a operagdes seja
perfeitamente flexivel, tem de haver estoque para assegurar o suprimento quando ele estd

comprometido em outras atividades.

Slack et al (2006) afirma que, ao gerenciar o sistema de estoques, trés tipos de decisdes

SA0 necessarias:

¢ Quanto pedir: cada vez que um pedido de reposicdo € colocado, qual deveria ser a
quantidade pedida?

¢ Quando pedir: Em qual momento, ou em qual nivel de estoque, o pedido de reposicao
deveria ser colocado?

e Como controlar o sistema: Quais procedimentos e rotinas deveriam ser instalados para
ajudar a tomar essas decisdes? Diferentes prioridades deveriam ser adotadas para

diferentes itens de estoque? Como a informacdo do estoque deveria ser armazenada?

Nos supermercados, quanto maior a capilaridade e a quantidade de produtos, maiores

os desafios na Gestdao de Estoques.

2.2.3 Armazenagem

A armazenagem estd diretamente relacionada com a localizacdo das instalagdes, ou
seja, de acordo com a localizagdo das fontes de matérias-primas, do mercado e das vias de
acesso (rodovias, ferrovias, portos, dutos, etc.), haverd necessidade de maior ou menor
quantidade de centros de armazenagem ou distribuicdo. O produto a ser distribuido, a variacdo
de seu peso durante o processo produtivo (aumento ou reducdo), o seu manuseio e a atividade

da empresa também determinardo a necessidade de um armazém, sua localizagdo e fungdo.
(GOMES; RIBEIRO, 2004)
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Para Franklin (2003), a armazenagem € a guarda tempordria de produtos estocados
para posterior distribuicdo. Estes produtos estocados tornam-se fundamentais para o equilibrio
entre a demanda e a oferta. De acordo com o autor, os fatores bdsicos que determinam a

necessidade de armazenagem sao:

e Necessidade de compensacido de diferentes capacidades das fases de producio;
e (QGarantia da continuidade da producgao;

e Reducdo dos custos de mdo de obra;

e Reducdo das perdas de materiais por avarias;

e Melhoria na organizacdo e controle de armazenagem;

e Melhoria nas condi¢des de seguranca de operacdo do depdsito.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) propdem que devem ser estabelecidos
procedimentos adequados para manuseio de informacdes de controle de estoque. A maioria das
empresas utiliza algum tipo de equipamento informatizado de processamento de dados.
Normalmente, hd pouca cooperacdo entre compradores e o pessoal do depdsito, quando este
opera abaixo da sua capacidade. Os compradores tendem a comprar quantidades que permitam
os melhores precos, concedendo pouca atencio a problemas de uso de espaco. Nessas situagdes,
sempre existe a possibilidade de ocorrerem compras em excesso €, consequentemente, OS

depdsitos ficarem superestocados.

Assim, considerando o grande volume de recursos disponibilizados sob forma de
estoque, € necessdrio estabelecer critérios de controle por meio de contagens fisicas dos itens

do estoque com os seguintes objetivos (DIAS, 2005):

e Identificar discrepancias de valor entre o estoque fisico e o contabil;
e Identificar discrepancia de quantidades fisicas com os registros contdbeis;

e Apurar o valor total do estoque contdbil para balanco, quando realizado no final do ano

fiscal.

Para auxiliar o trabalho de armazenagem, existem diversos tipos de equipamentos de
armazenagem que sdo utilizados de acordo com a necessidade do produto a ser armazenado e

da 4rea disponivel. Dentro dos equipamentos utilizados na armazenagem tem-se: palete,
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container, bag, sacaria, silo, empilhadeira, transpaleteira, porta-palete, estanteria, mezanino e
divisoria.
Outro elemento que contribui para a armazenagem empresarial sio os Centro de

Distribuicdo. Este tema serd aprofundado na secdo seguinte.

2.2.3.1 Centro de Distribuicdo

Na era pré-industrial, o armazém de produtos era feito nas proprias residéncias, que
funcionavam como unidades economicas autossuficientes. Com o desenvolvimento dos meios
de transportes, tornou-se possivel adotar especializacdes. A armazenagem de produtos passou
a ser feita nos varejistas, atacadistas e fabricantes, porém ainda ndo havia uma visdo estratégica

e de eficiéncia sobre os mesmos (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

Apds a Segunda Guerra Mundial, as atengdes voltaram-se para a armazenagem
estratégica. Os admmistradores comecaram a cogitar sobre a necessidade de grandes armazéns.
Com o aprimoramento das técnicas de projecdo e de programacdo da produgdo, os gestores
preocuparam-se em melhorar do planejamento de producdo, ocasionando reducio de custos nos

armazéns (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

Atualmente, muitos operadores logisticos, e até empresas, vém utilizando Centros de
Distribuicdo (CD) para conseguirem ganhos de eficiéncia aliado a possiveis reducdes de custo.
Cabe ressaltar que os CDs muitas vezes sdo confundidos com depdsitos, galpdes ou
almoxarifados, porém apresentam caracteristicas diferentes. Os galpdes sdo estruturas fisicas
para armazenagem, nao envolvendo nenhuma operacdo logistica. Os almoxarifados sdo
normalmente associados a armazéns localizados nas empresas. Nos almoxarifados ficam
estocados as pecas para reposicdo, materiais de limpeza e escritorio, dentre outros, para
consumo proprio; assim como os galpdes também, ndo possuem relacdo com O processo
logistico. Ja os depdsitos, que sdao também conhecidos como armazéns, podem estocar matéria-
prima, produtos em elaboracdao ou produtos acabados, além de possuir funcdes préprias dentro

do processo logistico (CALAZANS, 2001).
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As fungdes béasicas de um CD, segundo Calazans (2001), sdo: recebimento,
movimentacdo, armazenagem, separacdo de pedidos e expedicdo. A seguir a descricdo de cada

uma:

¢ Recebimento: ¢ a primeira etapa da trajetéria do produto no CD. Essa etapa € essencial
para a realizacdo das outras atividades, envolvendo o descarregamento das cargas e a
conferéncia da quantidade e da qualidade dos produtos entregues pelos fornecedores.
Apds registrar os produtos, o sistema de gerenciamento do armazém indica o endereco
na drea de armazenagem ou em outras areas organizacionais onde os produtos deverdao
ser alocados;

e Movimentacdo: é o transporte interno de pequenas quantidades de produtos no
armazém. Segundo Moura (2006), o tipo de equipamento utilizado na movimentagdo de
materiais afeta a eficiéncia e o custo de operacdo do CD;

e Armazenagem: adrea de armazenagem dos CDs é composta, segundo Calazans (2001),
por estruturas como porta-paletes, drive-in, estanterias e racks, que sdo separadas por
corredores para ter acesso as mercadorias. Esses corredores sdo sinalizados para facilitar
a operagdo do CD;

o Separacao de pedidos (picking): é a coleta do mix correto de produtos, em suas
quantidades corretas da area de armazenagem para satisfazer as necessidades do
consumidor (GONCALVES; GONCALVES, 2002);

o Expedicio: ¢ atiltima etapa a ser realizada no CD. Consiste basicamente na verificacao
e no carregamento dos produtos nos veiculos, podendo envolver algumas atividades
como: conferéncia do pedido, preparacdo dos documentos de expedicdo e pesagem da

carga para determinagdo do custo de transporte.

Conforme Moura (2006), a principal finalidade dos CDs consiste em oferecer melhores
niveis de servico ao cliente, através da reducdo do lead time (tempo de ressuprimento) pela
disponibilidade dos produtos o mais proximo do ponto de venda, na localizacdo geogrifica
junto ao principal mercado consumidor, oferecendo condi¢Ges para agilizar o atendimento dos

pedidos.
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Os Centros de Distribuicdo também apresentam desvantagens, de acordo com Wanke
(2001), tem-se:

e Aumento nos custos de manutencdo de estoque em funcdo de aumentos nos niveis de
estoque de seguranca necessdrios para proteger cada armazém contra incertezas da
demanda;

e Aumento nos gastos com transporte de suprimento;

e Menor seguranca fisica dos materiais;

e Menor flexibilidade de rotas;

e Diminui a proximidade com o cliente;

e Aumenta custos de inventario.

Portanto, € necessario realizar uma andlise profunda para verificar a real necessidade
de implantacdo de um Centro de Distribuicdo. Decidido pela implantacdo, tem-se outros fatores
a serem levantados. Para Ballou (2006), além da localizagdo, a determinacio do tamanho
necessdrio do edificio € bastante importante. Se todo o estoque deve ser guardado em um
armazém proprio ou alugado, entdo o espaco disponivel deverd atender o nivel miximo de
estoque para uma temporada. Entretanto, caso se utilize espago alugado combinadamente com
facilidades proprias, entdo o problema consiste em como utilizar o espacgo alugado para atender
as necessidades de pico de armazenagem, ou seja, apenas quando necessario. “O tamanho 6timo

do prédio serd aquele que dd o custo minimo para a combinacdo dos dois tipos de espaco fisico”
(BALLOU, 2006).

De acordo com Ballou (2006), existem quatro op¢Oes para a armazenagem € sio:
possuir o depdsito, alugar espaco fisico, alugar o depdsito (depdsito publico) e estocar em

transito. Cada alternativa oferece diferentes niveis de custo, risco e envolvimento econdmico.

A localizagdao do CD € um fator crucial para que seja vantajoso manter matéria prima
ou material pronto estocado, ja que este deve atender as necessidades da fibrica ou do cliente
no menor tempo com o lucro maximo. Frazelle e Goelzer (2005) cita que o armazém perfeito
estd localizado centralmente em uma 4rea que permita cobrir os principais mercados internos
em até 24 horas, em uma regido aonde exista a disponibilidade de mio-de-obra tecnicamente

qualificada e motivada, e préxima do principal porto de seu pais ou regido
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Para Gurgel (2000), os Centro de Distribuicdes agora s@o polos geradores de cargas, e
devem estar localizados em dreas de ficil acesso e sua infraestrutura deve ser adequada ao
produto armazenado. A localizacdo dos centros de distribuicio € de grande importancia no que
tange aos aspectos da velocidade operacional quanto ao nivel de servico oferecido. A
infraestrutura influencia diretamente na qualidade dos servicos prestados, ja que determinados

produtos precisam de armazenagem especifica, como no caso de produtos congelados.

2.2.4 Movimentagao Interna

Existem trés tipos de movimentacdo interna que sdo encontrados nos supermercados.
A manual, que € aquela que € executada pelo homem sem a utilizacio de equipamentos. A
Segunda, mecanizada, sdo aquelas nas quais as operacdes sdo executadas por equipamentos
dirigidos por homens e, por fim, a automatizada, que € operada por computador (BALLOU,
20006).

Ao se considerar a movimentacio manual, as prateleiras sdo os equipamentos mais
utilizados nos armazéns e CDs de supermercados e, em geral, servem para movimentar caixas

da drea de armazenagem para as gondolas; ja quando se considera a movimentagdo mecanizada,

destacam-se as empilhadeiras (BALLOU, 2006).

2.2.5 Distribuicdo de Mercadorias

A distribuicdo fisica € a drea da Logistica responsdvel por levar os produtos certos,
para os lugares certos, no momento certo, com o nivel de servico adequado, ao menor custo

possivel (NOVAES, 2001).

Existem basicamente dois tipos de sistema de distribuicdo. O primeiro, chamado de
distribuicdo “um para um”, ¢ aquele em que um veiculo € totalmente carregado e se destina a
um so cliente. Outro tipo de distribuicdo, “um para muitos” ou compartilhada, o veiculo ¢
carregado e se destina a vérios clientes (NOVAES, 2001).

2.2 Plane jamentos

Planejamento e estratégias empresariais s3o conceitos inerentes a atividade

empresarial os quais correspondem a procedimentos basicos de conhecimento do “negbcio” e
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de suas perspectivas para o futuro, mesmo quando ainda nio havia nenhuma sistematizacdo dos

processos (SERTECK et al, 2011).

Desta forma, € importante que a empresa analise o ambiente interno e externo que esta
inserida para formular estratégias para o futuro. Vale enfatizar que este planejamento deve ser
realizado de forma a abranger todos os setores da empresa, especialmente a Logistica, devido

ao tempo e custos dispendidos com esta area.

2.2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um plano de longo prazo, elaborado pelo nivel mais alto
da organizacdo. Isso inclui a definicio dos objetivos e das metas da organizagdo, projeto dos
recursos para alcancar esses objetivos, determinagdo da linha de produto, da missdo, valores e
objetivos e assim por diante.

Para Certo e Peter (2005), o planejamento pode ser entendido como “o
desenvolvimento sistematico de programas de acdo destinados a alcancar objetivos de negécio
estabelecidos de comum acordo por meio da andlise, da avaliacdo e da selecdo de oportunidades

previstas.”

Certo e Peter (2005) citam que esse tipo de planejamento se restringia a andlise dos
pontos fortes e fracos de uma organizacdo, passando depois a se preocupar também com o
planejamento e a administracdo de eventuais mudancas no ambiente organizacional. Esse
modelo de planejamento entrou em crise em virtude da crescente imprevisibilidade do ambiente

organizacional, o qual exige, cada vez mais, uma postura dindmica e integrada do ambiente.

Enfim, o planejamento estratégico visa dar sentido as acOes organizacionais,
proporcionando-lhes parametros dentro dos quais € realizado o trabalho. Mas ndo deve ser algo

rigido, pois o ambiente externo é muito volatil e exige constantes mudangas e adaptacdes.

2.2.2 Planejamento Logistico
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Segundo Ballou (2006), o planejamento logistico tem por objetivo desenvolver
estratégias que possam resolver os problemas de quatro areas de destaque em empresas de

transporte que sdo:

e O nivel de servicos oferecido aos clientes;

e [ocalizacdo das instalacdes de centros de distribuicdo;

e Decisdes de niveis de estoque;

e Decisdoes de transportes que devem ser utilizados no desenvolvimento de todo o

Pprocesso.

Todas as quatro 4reas sdo de fundamental importancia para a empresa, suas funcdes e
atividades devem ser planejadas de forma integrada, buscando oferecer um resultado
operacional dentro das necessidades que o mercado exige de seus participantes. Levantar
informacdes sobre o mercado no qual se estd inserido e suas respectivas necessidades sdo de
grande validade no processo de planejamento da empresa, bem como, na definicdo de como
serao utilizados os recursos disponiveis, alocando-os da melhor maneira possivel (BALLOU,

2006).

No processo de elabora¢do de um planejamento logistico deve ficar claro que nem tudo
que foi planejado funcionard perfeitamente o tempo todo. Wright et al. (2000) afirmam que,
quando implementada a estratégia, no desenvolver das atividades, serdo necessdrias
modificacdes a medida que as condicdes ambientais ou organizacionais sofrerem alteracoes,
sendo que estas alteracdes sao, muitas vezes, dificeis de serem previstas. Neste contexto, existe
a possibilidade de que alguns fatores internos (quebra de veiculos, incéndios em centros de
distribuicdo, etc.) e fatores externos (interrupcao de estradas, greves, etc.), dificultem o

desenvolvimento do nivel de servico previamente programado com o cliente.
Assim, os gestores das empresas devem elaborar planejamentos logisticos flexiveis de

forma que possam ser ajustados aos elementos criticos logisticos, estabelecendo acdes

apropriadas que devem ser utilizadas caso algum evento inesperado venha ocorrer.

2.3 Avaliacao de Desempenho Logistico
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As atividades logisticas sdo relevantes no desempenho organizacional. Desta forma ¢
necessario medi-las e compara-las com padrdes pré-estabelecidos, com o ntuito de verificar
possiveis disfungdes no processo. Ballou (2006) afirma que as atividades logisticas devem ser
tratadas como processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado. A avaliagdo do
desempenho logistico consiste em procedimentos fundamentais para constatar o grau de
performance dos processos e atividades operacionais, de geracdo de valor superior, bem como

a competitividade da organizagdo perante as demais.

A avaliagdo também permite perceber se as operagdes logisticas estdo integradas e sdo
consideradas uma competéncia-chave, elas podem servir de base para alcancar vantagens
estratégicas. Um dos paradigmas da logistica ¢ a convicgdo de que um desempenho integrado
produz resultados melhores do que as fungdes gerenciadas individualmente, sem coordenagao

entre si (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

Definir 0 que medir em uma organizacdo ¢ uma tarefa drdua. Nao existe uma tabela de
itens a serem medidas, ou muitas regras que mostrem quais as melhores formas de avaliagio. E
mportante levar em consideracdo o tipo de servico prestado pela empresa, e considerar a
opinido dos consumidores de seus produtos ou servigos. Assim, neste estudo serdo utilizados
os indicadores de nivel de servigos, acuracidade de inventario, giro de estoque, acuracidade no
enderecamento, utilizagdo da capacidade de estocagem e o Balanced Scorecard (BSC) para

embasar o método de andlise de maturidade proposto no capitulo 5.

2.3.1 Nivel de Servigo

Para Bowersox, Closs e Cooper (2006) afrmam que o servico ao cliente pode ser
medido em termos da disponibilidade de materiais, desempenho operacional e confiabilidade.
Ballou (2006) cita que o nivel de servico logistico € a qualidade com que o fluxo de bens e
servicos € gerenciado. Ele é fator-chave do conjunto de valores logisticos que as empresas
oferecem a seus clientes para assegurar sua fidelidade. Entretanto, este nivel de servico tem um

custo. Desta forma, quanto maior o nivel de servico maior tende a ser seu custo associado.

O nivel de servico € um objetivo fixado pela alta administragdo e que pode ser definido
em termos de tempo de ciclo de pedido, de percentagem de quantidades atendidas, ou de

qualquer combinacdo desses objetivos. O ciclo do pedido compreende o periodo entre a
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colocacdo dos pedidos pelos clientes e o recebimento das mercadorias correspondentes. A
percentagem de quantidades atendidas é a percentagem de quantidades pedidas que seja

prontamente expedida de uma sé vez (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

2.3.2 Acuracidade de Inventdrios

Este indice € usado para identificar as discrepancias dos produtos, essa medicdo
normalmente € obtida das contagens ciclicas, uma funcdo dentro do Warehouse Management
System (WMS) que conta automaticamente uma parte do estoque numa demanda didria ou de

forma programada.

2.3.3 Acuracidade no Enderecamento - AE

Mede a acuracidade do processo de enderecamento dos materiais recebidos (NEVES,

2012). Ele pode ser medido pela seguinte férmula de célculo:

AE = Numero de enderecos condizentes com a informacio do sistema (D

Total de enderecos auditados

2.3.4 Balanced Scorecard — BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard pode ser conceituado como
um sistema estratégico de avaliagdo de desempenho empresarial, que complementa as medidas
financeiras de desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sobre quatro aspectos:
financeiro, dos processos internos, do cliente e do aprendizado e crescimento. Assim, 0s vetores

criticos na construcao do Balanced Scorecard estdo demonstrados na figura 1.
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Figura 1 — Perspectiva do BSC

I Perspectiva Financeira I

Perspectiva de Perspectiva dos
Aprendizado e Processos
Crescimento Internos

Perspectiva do Cliente I

Fonte: Campos (2001)

Kaplan e Norton (1997) classificam as proposicdes do BSC em quatro perspectivas

que permitem um balango entre os objetivos de curto e longo prazo que sio:

e Perspectiva Financeira: considera os aspectos relevantes para medir a repercussao
econdmica de acdes passadas, e indicar a conformidade da estratégia com sua
implementagdo e execugdo. Nesta perspectiva, a indagacdo € a seguinte: ‘“para termos
sucesso financeiro, como devemos ser vistos por nossos acionistas?’’;

e Perspectiva do cliente: implica na identificacdo dos segmentos de clientes e mercados
nos quais a unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho da unidade
nesses segmentos-alvo. Nesta perspectiva, deve-se analisar o seguinte questionamento:
“para atingir nossa visdo, como devemos ser vistos por nossos clientes? ”’;

e Perspectiva dos Processos Internos de Negdcios: consiste nos processos de negdcios
internos criticos ao sucesso das organizacdes. Nesta abordagem, a questdo ¢é: “para
satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos de negocios devemos nos
sobressair?”’;

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: age sobre fatores que a empresa deve
considerar para gerar crescimento e melhoria a longo prazo, utiizando medidas como

clima organizacional, competéncia! dos funcionarios e disponibilidade de sistemas de

Ta competéncia do funcionario estdrelacionada ao conhecimento, habilidades e experiéncias para a realizagdo

das tarefas.
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nformacdo. Neste caso, a questdo ¢é: “para atingir nossa visdo cComo preservaremos

nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

Acrescenta-se que a perspectiva aprendizado e crescimento permite a avaliagdo da
cultura da movacdo da empresa. A empresa deve estimular a inovagdo e reduzir o medo da
mudan¢a na empresa como forma de criar novos produtos e mercados, bem como reestruturar

S€uUS processos.

A formulagdo do BSC, com uma visdo orientada para a estratégia, faz dele um
importante instrumento de gestdo, capaz de traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em
um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formagdo de uma
estrutura de mensuragdo estratégica e de um sistema de gestdo eficiente (KAPLAN;

NORTON,1997).

O Balanced Scorecard serd utilizado nesta pesquisa para o desenvolvimento do
método de andlise de maturidade, tendo em vista que ele apresenta indicadores que nortearam

na elabora¢ao do método.

2.4 Custos de Armazenagem

De acordo com Faria e Costa (2005), a gestdo dos custos logisticos tem como principal
objetivo estabelecer politicas que possibilitem as empresas, simultaneamente, uma redugdo de
custos e a melhoria do nivel de servico oferecido ao cliente. Para as autoras, os custos sdo
elementos essenciais a serem considerados nas estratégias competitivas de uma empresa. O
objetivo da administracdo logistica € oferecer o nivel exigido de atendimento aos clientes com
um minimo de custo total de sistema. Faria e Costa (2005) enumeram os principais custos
logisticos:

e (Custos de Armazenagem e Movimentacdo de Materiais;
e Custos de Transporte;

e (Custos de Embalagens utilizadas no sistema logistico;
e Custos de Manutencido de Inventdrios;

e (Custos de Tecnologia da Informacao;

e Custos Decorrentes de Lotes;



41

e (Custos Tributdrios tributos ndo recuperaveis;
e Custos Decorrentes do Nivel de Servico;

e (Custos da Administracdo Logistica.

Os custos de armazenagem e manuseio de materiais s@o justificiveis, pois 0S mesmos
podem ser compensados com os custos de transportes e de producdo. Segundo Ballou (2006),
os custos produtivos podem ser reduzidos, pois os estoques armazenados absorvem flutuacdes
dos niveis de producdo, além de permitirem o uso de quantidades maiores e mais econdomicas

nos lotes de carregamento, reduzindo o custo de transporte.

Outros fatores que contribuem para a determinacdo dos custos de armazenagem foram

relacionados por Faria e Costa (2005):

Caracteristicas de recebimento;

e Caracteristicas de acondicionamento;

e (Caracteristicas de selecdo de pedido;

e Necessidades de etiquetagem;

e Caracteristicas de re-embalagem;

e Necessidade de mio-de-obra e de equipamentos;

e Necessidade de recursos indiretos.

2.5 Estrutura da Logistica

Chow et al (1995) propdem uma visdo em torno da forma como o desempenho da
logistica € gerado a partir da integracdo da estrutura logistica da empresa. A estrutura depende
da composicao estratégica e do que os autores chamam de varidveis contingenciais. A estratégia
influencia a estrutura e esta impacta na determinagdo da estratégia. Enquanto isso, as varidveis
contingenciais forcam a empresa a adequar tanto a estratégia como sua estrutura, o que no final

impactard no desempenho da logistica.

Para Chow et al (1995), as varidveis contingenciais sdo compostas pelos meios
externo e interno da empresa. No meio interno, podem estar a estratégia e a estrutura

corporativa, suas politicas, recursos e restricOes, que impactardo na estratégia e estrutura
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logistica e, por sua vez, na integracdo e no desempenho. Uma contribuicdo importante dessa
andlise € que a integracdo ndo deve ser vista como objetivo fim da logistica, mas sim como um

meio para se melhorar o desempenho.

Para Fawcett ¢ Clinton (1997), as areas basicas incluidas em um modelo de

estruturacio logistica sdo:

e Orientacdo estratégica;

e Processo de mudanga;

e Mecanismos de integracdo;
e Gestao de aliangas;

e Sistemas de informagao;

e Medicdo de desempenho;

e Sistema de desempenho logistico.

Ja o elemento estrutura estd relacionado a manerra como as atividades da Logistica

estdo organizadas e como se relacionam. Para Chow et al (1995):

“ha diversas dimensdes da estrutura organizacional que pesquisadores de logistica
tém identificado como importantes, incluindo os conceitos de centralizacdo,

formalizagdo, amplitude do controle, integragdo da logistica e escopo”.

No método de andlise proposto no capitulo 5 sdo abordados a formalizacdo e a
amplitude de controle. A formalizagdo € o grau no qual as decisdes sdo tomadas e relacdes de
trabalho sdo conduzidas com base em regras formais, politicas padronizadas e procedimentos
(STANK; DAUGHERTY; GUSTIN, 1994). Ja4 o nivel de controle esti relacionado a

participacdo dos responsaveis pela logistica na direcdo da empresa.

2.6 A Sustentabilidade na Armazenagem

No atual cendrio econdmico, muitas empresas procuram se tornar competitivas, nas
questdes de reducdo de custos, minimizando o impacto ambiental e agindo com
responsabilidade. Desta forma, o meio ambiente deixa de ser um aspecto para atender as

obrigacdes legais e passa a ser uma fonte adicional de eficiéncia.

Neste contexto de aumento da preocupacdo com as questdes ambientais, 0S processos

logisticos — dentre estes a armazenagem- estdo entre os elementos que podem fazer a diferenca
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na reducdo dos impactos ambientais causados pelo desenvolvimento econdémico do pais

(HIJJAR, 2011).

Murphy e Poist (2000) enumeram uma série de préticas que podem ser utilizadas para

o desenvolvimento da sustentabilidade na armazenagem, entre elas:

e Reciclar materiais sempre que possivel: consiste na reutilizacdo de materiais
e na utilizacdo de produtos que permitam a reciclagem. Como exemplo, pode-
se citar a reforma de paletes antigos e o conserto de equipamentos através da
coleta de pecas aproveitdveis de outros que ndo sdao mais utilizados.

e Reduzir o consumo sempre que possivel: como exemplo, pode-se citar a
reducdo do consumo elétrico pela utilizacdo eficiente dos equipamentos de
armazenagem;

e Promover auditorias ambientais: para verificar se as praticas de
armazenagem sustentdvel sdo respeitadas;

e Publicar os esforcos/realizacoes ambientais: para estimular e motivar 0s
funciondrios a continuar desenvolvendo a sustentabilidade;

e Aumentar aeducacio e o treinamento das pessoas na empresa: com intuito
de conscientizar os funciondrios da importancia da sustentabilidade;

¢ Redesenhar o processo de armazenagem para melhorar sua eficiéncia
ambiental: analisar e caso necessdrio modificar o processo para evitar
desperdicios;

e Promover esforcos cooperativos no Centro de Distribuicao: estimular o
trabalho em conjunto para reducdo do consumo, tais como o compartilhamento

de material de trabalho.

2.7 A Comunicacio na Armazenagem

Internamente, a Logistica e consequentemente a armazenagem deve trabalhar junto
com as dreas de marketing e producdo para planejar, coordenar e integrar as atividades
interfuncionais de forma a criar valor para o cliente (CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY,
2007). A propria Logistica deve ter suas atividades funcionando harmonicamente em conjunto.

Isso € permitido através da comunicacdo integrada.
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Entende-se comunicacdo integrada o conjunto articulado de esfor¢os, acoes,
estratégias e produtos de comunicagdo, planejados e desenvolvidos por uma empresa ou
entidade, com o objetivo de agregar valor a sua marca ou de consolidar a sua imagem junto a
publicos especificos ou a sociedade como um todo (BUENO, 2002). Desta forma, este

instrumento permite a integracdo entre os setores e processos da empresa.

A integracdo proposta envolve a interacdo e a colaboracdo entre os setores da empresa.
Pagell (2004), por exemplo, define a integracdo como o processo de interacdo e colaboragdo no
qual manufatura, compras e logistica trabalham juntos de forma cooperativa para chegar a

resultados aceitdveis para a organizacao.

Envolve ainda a negociagdes entre os envolvidos, focado em transag¢des, buscando a
reducdo das perdas e aumento dos ganhos, individualmente. Em outras palavras, cada

departamento cede o minimo possivel e busca do outro o mdximo possivel. E resultado de um

sistema de orcamentos e metas individuais (KAHN; MENTZER, 1996).

Kahn e Mentzer (1996) citam que colaboracdo refere-se ao desejo de departamentos
quererem trabalhar juntos, com visdo, recursos e objetivos compartilhados. As atividades de
colaboracdo sdo tipicamente intangiveis, menos reguldveis, dificeis de serem mantidas sem
esfor¢os conjuntos e representam maior nivel de inter-relacionamento (KAHN; MENTZER,

1996).

Um fator que contribui para a comunicacdo na armazenagem mais eficiente e efetiva
¢ a Tecnologia da Informag@o. Dentre as ferramentas utilizadas, pode-se citar: Skype, Hangout
e as Redes Sociais Digitais, que se corretamente utilizados podem trazer beneficios para a

empresa.

2.8 Tecnologia da Informacao Aplicada a Armazenagem

A tecnologia da informacdo permitiu realizar a armazenagem com flexibilidade
maxima. Aplicacdes baseadas na informatizacdo tém influenciado quase todas as dreas de
operagdes e armazenagem e criado novas e melhores formas de realizar a estocagem e o

manuseio. A flexibilidade permitiu também o sortimento de produtos e as formas com que os

embarques sdo entregues e apresentados (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).
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A Tecnologia da Informacdo também € bastante importante na Administracdo do

Centro de Distribuicdo. Para Banzato et al (2003):

“Bem como o projeto de um armazém, nao se pode considerar a andlise apenas do
fluxo de materiais, principalmente nos dias de hoje, em que a qualidade e velocidade
das informacdes fazem grande diferenca na eficicia dos mais diversos sistemas
logisticos. Portanto, num projeto de armazém deve-se dar atencdo especial ao fluxo

de informagdes e a tecnologia disponivel atualmente para se utilizar da melhor forma

. ~ 2
estas informagdes.

As aplicacdes da TI na armazenagem sdo varias e podem ser agrupadas em dois
grandes blocos: hardwares e softwares. O quadro 2 traz de forma resumida as principais

aplicacdes em Centro de Distribui¢cdes de supermercados (CARVALHO, 2006):

Quadro 2 — As principais aplicacdes da TI na Armazenagem dos supermercados

APLICACOES DE HARDWARES APLICACOES DE SOFTWARES
Microcomputadores ERP — Enterprise Resource Planning
HandHeld LIS — Logistic Information System
Coletores de dados EDI — Eletronic Data Interchange
QR CODE WEB EDI
EPC — Eletronic Product Code WMS — Warehouse Management System
RFID - Radio-Frequency Identification
Tecnologia de Reconhecimento de Voz

Fonte: Adaptado Carvalho (2006)

Os itens apresentados no quadro 2 serdo detalhados nas secOes seguintes, enfocando a

sua utilizagdo para a Logistica.

2.8.1 Hardware

Os recursos de hardwares envolvem toda infraestrutura necessdria para que as
informacdes sejam coletadas e processadas com a maior seguranca e velocidade possivel. Todo
e qualquer equipamento computacional pode ser denominado hardware. Assim, tem-se como
exemplo os computadores, impressoras, minicomputadores, dentre outros, sem os quais a

comunicacdo eletrdnica ndo seria possivel (GOMES e RIBEIRO, 2004).
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As empresas devem dimensionar bem seus recursos tecnoldgicos ao projetarem o0s
equipamentos necessdrios. O correto dimensionamento da estrutura de hardware em uma
empresa deve levar em conta trés aspectos bdsicos: a necessidade da rede de negdcio, a
disponibilidade de recursos financeiros da empresa e a oferta de equipamentos no mercado e
seus servicos de assisténcia técnica. O casamento destas trés varidveis vai determinar o nivel
de estrutura de hardware a ser utilizada na empresa, de forma a maximizar a relacdo custo-

beneficio (RICARTE, 2003).

2.8.1.1 Microcomputadores

Ha inimeros exemplos do uso dos computadores na Logistica, dos quais se destacam
aqueles que podem ser instalados em caminhdes, melhorando a comunicacdo e permitindo a

identificacdo da localidade do veiculo (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

2.8.1.2 Handheld

O handheld representa os computadores de mao, também conhecido como PDA,
Pocket-PC ou palmtop. Equipamento portatil desenvolvido para servir como dispositivo de
acesso, apesar de alguns modelos possuirem uma grande capacidade de memodria e de
processamento (CARVALHO, 2006), eles auxiliam no acesso rdpido a informagdes dos

produtos em estoque no Centro de Distribuicdo e nas lojas.

2.8.1.3 Coletores de Dados

Os coletores de codigo de barras sdo amplamente utilizados no varejo, seja na entrada,
na movimentagdo e na saida de produtos, contagem de estoque e inventdrios. Existem quatro
tipos de leitores de cddigos de barras e cada um usa uma tecnologia diferente para ler e
decodificar um cédigo de barras, que sdo os leitores do tipo esferografico, a laser, do tipo CCD

(Charge Coupled Device) e com cameras de video (EAN BRASIL, 2013).

2.8.1.4 OR Code

O QR Code — Cédigo de barras em 2D ou Quick Response Code — nasceu no Japao
como uma evolu¢do de codigo de barras tradicional, sendo estruturado em formato de matriz.
Em um espago pequeno pode-se armazenar uma grande quantidade de informacdo (até 7089

caracteres numéricos). Ele permite levar informacgdes adicionais digitais em etiqueta de papel,
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oferecendo possibilidades em marketing, sistemas hospitalares, logistica e permitindo um apoio
enorme a rastreabilidade dos produtos ou sempre que houver necessidade de que uma grande

quantidade de informagdes acompanhe o produto ou pessoa (RQM, 2013).

2.8.1.5 EPC — Eletronic Product Code

O EPC funciona com etiquetas colocadas em produtos, caixas ou palhetes. Estas
etiquetas sdo dotadas de um microship que funciona como um RG do produto, com informagdes
de preco, validade, nimero do lote, dentre outras (MEDA, 2013). Assim, o sisttma guarda
principios capazes de efetivamente substituir, a médio ou longo prazo, o cédigo de barras. No

entanto, em fun¢do do baixo custo e a facilidade de manuseio, o cddigo de barras € ainda mais

difundido que o EPC (CARIDI et al. 2004).

2.8.1.6 RFID - Radio-Frequency IDentification

O RFID € um termo genérico que descreve um sistema que transmite a identidade de
um objeto ou mesmo de uma pessoa usando ondas de radio. Esta tecnologia se enquadra dentro
de uma categoria de tecnologia de identificacdo automdtica. Dentro desta categoria ou grupo
encontram-se os leitores de 6ticos, cddigos de barra, e leitores biométricos. Estes equipamentos,
em grande parte, sugiram com o objetivo de eliminar as operacdes manuais e também aumentar
a acurdcia dos dados que entram nos computadores. Se comparado ao tradicional codigo de
barras, o RFID possui duas vantagens, das quais se destacam a maior capacidade de
armazenamento de dados e a flexibilidade operacional, uma vez que esta tecnologia dispensa o

uso de operadores com leitores (CARIDI et al. 2004).

2.8.1.7 Tecnologia de Reconhecimento de Voz

A tecnologia utiliza aparelhos auriculares e microfones que se conectam a um
computador que por sua vez se conecta a um servidor em que roda a aplicacdo principal a qual
vai receber os dados que sdo transmitidos por ondas de rddio. A informacdo deste servidor é
enviada ao computador mével e transformada em fala, que € ouvida pelo operador que utilizar
o aparelho auricular, dando informacdes sobre o produto a ser separado, quantidade e local, por
exemplo. Uma vez finalizada a operacdo, o operador informa sobre o fim da atividade, o

computador reconhece a voz e repassa a informacgdo para o servidor (GILMORE, 2012).
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2.8.2 Softwares

Os softwares sdo os responsdveis pela automatizacdo de atividades que antes eram

realizadas com o auxilio de formuldrios e relatorios de papéis.

2.8.2.1 ERP - Enterprise Resource Planning

O ERP é composto de diversos mddulos, sendo que cada um executa uma fungdo
especifica na empresa. Esses mddulos sdo conectados entre si para que os usudrios de cada
funcdo possam enxergar o que acontece em outras dreas da empresa. Estes modulos sdo
(CHOPRA e MEINDL, 2010): Financas, Logistica, Fabricacdo, Atendimento do pedido,

Recursos humanos e Gerenciamento de fornecedor.

2.8.2.2 LIS — Logistic Information System

Os Sistemas de Informacdes Logisticas (LIS) funcionam como elos que ligam as
atividades Logisticas em um processo integrado, combinando os hardwares e softwares para
medir, controlar e gerenciar as operagdes Logisticas, tanto no ambito interno da empresa como

no dmbito externo da cadeia (FLEURY; LAVALLE; SILVA, 2000).

O principal objetivo do LIS € propiciar a tomada de decisdes, abrangendo desde o nivel
estratégico até o operacional (BALLOU, 2006). Acompanhando todo o fluxo de materiais, o
LIS deve incorporar cinco médulos: entrada de pedidos, processamento de pedidos, transporte
e expedicdo, operagdes de distribuicdo e gerenciamento de estoque (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2006).

2.8.2.3 EDI - Eletronic Data Interchange

O EDI proporcionou que o relacionamento entre o cliente e o fornecedor evoluisse de
tal forma, que o processo de compra foi totalmente automatizado; varejistas e fornecedores
conhecem muito mais dos habitos de compra do consumidor. O supermercado pode ter o
minimo de estoque possivel e estar sempre tranquilo, pois sabe que quando seu estoque atingir

o ponto minimo estipulado, o fornecedor serd acionado para novas entregas (MARTINS, 2005).
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A implantacio do EDI na empresa pode trazer diversos beneficios, para Coronado
(2001) agrega valor ao relacionamento dos parceiros da cadeia de suprimentos. Os processos
dentro da empresa sdo mais enxutos e se ganha vantagem no tempo de execucdo de diversas

atividades, além de uma potencial reducdo de custos

No que se refere ao setor de supermercado, a maioria das grandes redes ja utiliza a
tecnologia EDI. Estima-se que, atualmente, aproximadamente um ter¢co dos supermercados
brasileiros ja utilize o EDI e a principal barreira de implementacdo consiste exatamente nos

custos envolvidos (BUENO, 2002).

2.8.2.4 Web EDI

Ao passo que o EDI utiliza-se de estrutura privada para estabelecer os canais de
comunicacdo, o WEB EDI utiliza uma estrutura publica, a Internet, para cumprir o mesmo
objetivo. A Internet é uma rede construida de determinados padrdes, os padrdes Internet, os
quais sdo utilizados por todos os participantes para conectarem-se uns aos outros (AMOR,

2000).

Dessa forma, o WEB EDI consiste na troca de informagdes entre membro da cadeia
por meio da Internet. A grande vantagem desta nova tecnologia € sem divida alguma o custo
menor que o EDI convencional, porém problemas de conexdo e seguranca sdo alguns dos

limitadores para a adogdo desta ferramenta (RICARTE, 2003).

2.8.2.5 WMS - Warehouse Management System

O Sistema de Gerenciamento de Armazéns (WMS - Warehouse Management System) é
apenas uma parte dos Sistemas de Informacdo voltados a Armazenagem. Outros sistemas nesta
area sdo o DRP (Distribution Requirements Planning ou Planejamento das Necessidades de
Distribuicdo) e o TMS (Transportation Management Systems ou Sistemas de Gerenciame nto
de Transportes). Existem outros sistemas especificos e customizados. Todos visam garantir a
qualidade e a velocidade das informacdes, racionalizando e otimizando a Logistica de

Armazenagem (BANZATO, 1998).
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Arozo (2003) completa citando que os sistemas de gerenciamento de depdsitos e
armazéns, ou WMS, sdo responsaveis pelo gerenciamento da operacdo do dia-a-dia de um
armazém. Sua utilizacdo estd restrita a decisdes totalmente operacionais, tais como: definicao
de rotas de coleta, defmicdo de enderecamento dos produtos, entre outras. Um WMS € um
sistema de gestdo integrada de armazéns, que operacionaliza de forma otimizada todas as
atividades e seu fluxo de informagdes dentro do processo de armazenagem. Essas atividades
incliem recebimento, inspe¢do, enderecamento, estocagem, separacdo, embalagem,
carregamento, expedicdo, emissdo de documentos, inventirio, administracdo de contenedores
entre outras, que, agindo de forma integrada, atendem as necessidades logisticas, evitando

falhas e maximizando os recursos da empresa.

Comrelacdo aos objetivos, Franklin (2003) cita que o principal € a otimizacdo do espago
na drea de estocagem, ja que o sistema tem como uma de suas fun¢Oes a sugestdo do melhor
local para armazenar um determinado produto na hora do seu recebimento, evitando assim que

o operador percorra todo o CD em busca de um local disponivel para armazenar.

Gilmore (2012) cita que os WMS especializados alcancaram destaque em termos
mundiais e apresentam solucdes satélites ao WMS, que tem o propdsito de agregar valor a este.
Este tipo de sistema ficou conhecido como “Extended WMS” ou WMS ampliado. O quadro 3

resume as principais aplicacdes associadas a esta tecnologia.

Quadro 3 — Funcionalidades Aplicadas ao WMS Ampliado

TIPO UTILIZACAO

Ferramenta de controle de mao-de-obra em CD, que foca
no método e nas pessoas e tem a funcdo de trazer uma
melhora significativa no desempenho operacional ao
estabelecer uma padronizacdo da execugdo das operagdes
e incentivar o aumento do tempo real de utilizacio mio-
de-obra.

LMS

Solugdo com foco no rearranjo de enderegos. Tem como
propdsito criar e manter um layout ideal na disposicdo de
enderecos de picking em CD. Atuaem conjunto com WMS
realizando uma andlise detalhada do histérico de
movimentagdes do produto, sua sazonalidade, prazo de
entrega, etc. Ajuda a calcular a posicao ideal do produto.

SLOTTING

Moédulos para planejamento de Ondas e Cargas para
Expedi¢do que proporcionam a operadores e gestores a
FULFILLMENT capacidade de visualizar ordens de saida disponiveis para
uma melhor alocagdo de docas na execucdo da separacdo
tipo Batch e Bulk por Onda ou Carga.
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Solucdes focadas no melhor aproveitamento espacial e

CONTAINER volumétrico de caixas, paletes e contéineres. Buscam
desenvolverum plano eficiente para facilitar o processo de
distribuicao.

Sistema de Gerenciamento de Pitio tem o propésito de
otimizar o processo de expedicdo e distribuicao, através do
YMS fornecimento de informac¢des sobre o patio em tempo real,
indicando o melhor tipo de reboque, sua disposigdo,
localizagdo, propriedade e disponibilidade.

Consiste na visualizagdo de Indicadores Chave de
Desempenho (KPI) em Dashboardsna forma de cockpitse

PERFORMANCE graficos diversos em Painéis de Desempenho
especializados, com intuito de ajudar na gestdo do
desempenho das equipes.

Sistema de Gerenciamento de Faturas tem o propésito de
BILLING melhorar o servigo de cobrangae faturamento, reduzindo o

tempo desperdigado para a execucao desta tarefa.

O WMS na nuvem tem como principal vantagem a
diminui¢do dos custosdeimplantacdo. Esta funcionalidade
permite que a equipe de TI do cliente fique livre para focar
em seu core business, sem a preocupagdo com O
aprendizado de novas tecnologias ou com gerenciamento
de novos servidores.

CLOUD COMPUTING

Retira a limitacio operacional de um colaborador a um
determinado processo e confere ao WMS a missdo de

TASK INTERLEAVI s
SKIN VING reordenar a distribuicdo da fila de trabalho conforme a
prioridade da tarefa e a localizagdo do usudrio.
Apesardo seu alto custo e complexidade, a diminuicdo de
AUTOMOCAO interferéncias manuais no fluxo de movimentacdo de

materiais deve continuar no CD, trabalhando em conjunto
com o WMS.
Fonte: Gilmore (2012)

Pelo quadro 3, pode-se observar que as empresas contam com uma série de aplicacdes
para o desenvolvimento do seu WMS e consequentemente da sua Logistica e armazenagem.
Torna-se necessdrio portanto analisar se estas tecnologias sdo essenciais para o tipo e porte das

empresas.

2.8.3 Redes

Para Laudon e Laudon (2011), a tecnologia de comunica¢do e redes é composta por
dispositivos fisicos e softwares, nterliga varios equipamentos de computagdo e transfere dados
de uma localizagdo fisica para outra. Desta forma, equipamentos de computacdo e comunicagao
podem ser conectados em rede para o compartilhamento de voz, dados, imagens e video. As

principais estruturas de redes sdo:

e Internet: a maior rede do mundo e também a mais usada. E a “rede das redes” global
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que usa padrdes universais para conectar milhdes de diferentes redes em mais de 200
paises ao redor do mundo;

e Intranet: s3o redes corporativas internas baseadas na tecnologia da internet que
fornecem conectividade para unir diferentes sistemas e redes dentro de uma empresa;

e Extranet: as intranets particulares que permitem o acesso de usuarios fora da

organizacdo sao chamadas de extranet.

2.8.4 Indicadores de desempenho em TI

Existem diversos indicadores para medir o desempenho das estruturas de Tecnologia
da Informacdo. Para este estudo serdo utilizados os indicadores citados por Matteussi e os

critérios de sucesso de Karolak.

Para Matteussi (2010), um dos fatores essenciais da TI, especialmente para aplicagdes
na web, sdo: flexibilidade, desempenho, escalabilidade e compatibilidade. Por flexibilidade
entende-se a capacidade do sistema se adaptar as novas demandas; o desempenho estd
relacionado a capacidade do sistema realizar as tarefas; a escalabilidade ¢ a habilidade de
manipular uma porcao crescente de trabalho de forma uniforme e estar preparado para crescer
e a compatibilidade esta relacionada a capacidade do sistema conseguir “‘se comunicar” com oS
demais.

Outros indicadores sdo citados por Schmitz et al (2006) ao apresentar o Software
Engeniering Risk Management, criado por Dale Walter Karolak, que propde um modelo
visando a minimiza¢ao dos riscos no desenvolvimento de software. Pelo modelo, os critérios

de sucesso de um software sdo:

e Funcionalidade: a habilidade de executar fungdes planejadas;

e (Qualidade: a habilidade de atender as expectativas dos clientes;

e Confiabilidade: a habilidade de executar por longos periodos sem erros;

e Usabilidade: a habilidade do software e sua documentacdo prover a implementacado
facil dos requisitos dos usudrios;

e Temporal: ahabilidade de executar as fun¢des no tempo desejado;

e Manutenibilidade: a habilidade do software e sua documentacdo serem facilmente

mantidos;
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e Reusabilidade: a habilidade do software poder ser utilizado novamente em aplicagdes

similares.

2.8.5 Modelo de Andlise das Dimensoes dos Sistemas de Informacdo

Os autores Laudon e Laudon (2011) desenvolveram um modelo para andlise dos
sistemas de informacdo. Por ele, pode-se analisar a organizacdo através dos elementos internos
(organizacdo, pessoas e tecnologia) e elementos externos (Supply Chain Management — SCM

e Customer Relationship Management -CRM)

Figura 2 — Interligacdo entre Infraestruturas Internas e Externas

AMBIENTE EMPRESARIAL

ELEMEMNTOS INTERMOS

ORGANIZACAD

SCM ||

PESSOAS TECHNOLOGLA

Fonte: Adaptagdo de Laudon e Laudon (2011)

De acordo com Laudon e Laudon (2011), a organizacio € uma estrutura composta por
diferentes niveis e especializacdo que executa e coordena o trabalho por meio dessa hierarquia

de trabalho e de seus processos de negdcios, isto €, comportamentos e tarefas logicamente

relacionados para a execugao do trabalho.

As pessoas representam o0s elementos que possuem o conhecimentos e a cultura para
entender a logica das muitas situacdes enfrentadas pela organizacdo, tomar decisdes e formular

planos de agdes para resolucdo de problemas organizacionais (LAUDON e LAUDON, 2011).

Laudon e Laudon (2011) citam que a tecnologia da informacdo € uma das muitas
ferramentas que as pessoas utilizam para enfrentar as mudancas. Ela € composta por hardware,
software e redes que proveem a fundacdo ou plataforma sobre a qual a empresa pode montar

seus sistemas de informacdo especificos. Neste estudo, a tecnologia vai além da TI e engloba
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equipamentos e maquinas utilizados no processo de armazenagem, porém serd dada énfase a

tecnologia da informacdo tendo em vista a importincia desta para as empresas.

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals apud Novaes
(2001), o Supply Chain Management é a coordenacdo estratégica e sistémica das funcdes de
negdcio tradicionais bem como as agdes taticas que perpassam essas funcdes numa companhia
e através de negocios dentro da cadeia logistica com o propdsito de aprimorar a performance
de longo prazo das companhias individualmente e da cadeia de suprimentos como um todo. Ja
Chopra e Meindl (2010) afirmam que o objetivo de toda cadeia de suprimento € maximizar o
valor global gerado. O valor gerado por uma cadeia de suprimentos ¢ a diferenca entre o valor
do produto final para o cliente e o esfor¢co realizado pela cadeia de suprimento para atender ao

seu pedido.

Com relacdo ao CRM, para O'Brien e Marakas (2007), o Customer Relationship
Management ou Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (CRM) utiliza a tecnologia
dainformag@o para criar um sistema empresarial interfuncional que integra e automatiza muitos
dos processos de atendimento ao cliente em termos de venda, marketing, e servicos. O CRM
também cria estrutura de tecnologia da informacdo de software e banco de dados baseados na
web para integrar esses processos com o restante das operacdes da empresa. Para o estudo

considerou-se as lojas como os principais clientes do CD.
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3. MATURIDADE LOGISTICA

Para se entender o que € maturidade logistica, torna-se necessdrio conhecer o conceito
de maturidade e os principais modelos que representam esta drea, logo apo6s discutir sobre como
¢ formulado um modelo de maturidade. Esta fundamentacdo servird de base para a construcao

do método de andlise da maturidade do processo de armazenagem proposto neste estudo.

3.1 Definicao de Maturidade

Existem diversos conceitos de maturidade, todos relacionados com o estigio de
desenvolvimento. Alguns autores definiram o conceito de maturidade ao seu modo, baseados

em suas pesquisas € em seus proprios trabalhos relacionados ao tema.

Até algum tempo atrds, o conceito de maturidade era raramente usado para descrever
o estado de eficicia de uma organizacdo no desempenho de certas tarefas. Hoje, tem-se o

conceito de maturidade associado ao mapeamento das formas ldgicas para melhorar os servicos

da organizacao (SIQUEIRA, 2005).

Harmon (2004) cita que a ideia bdsica por trds do conceito de maturidade € que
organizacdes maduras tendem a fazer as coisas sistematicamente, enquanto as organizagdes
imaturas atingem seus resultados em decorréncia de esfor¢os heroicos de individuos usando
abordagens que eles criam mais oumenos de forma espontinea. Para Rosemann e Bruin (2005),
a nocdo de maturidade tem sido proposta por diversas abordagens como forma de avaliar o
estado de completude, perfeito, ou pronto ou a plenitude ou perfeicio do seu crescimento ou

desenvolvimento (OXFORD UNIVERSITY, 2004).

Pode-se deduzir que quanto mais evoluida a logistica da empresa, mais ela pode
contribuir para agregar valor aos clientes e aos acionistas. Siquerra (2005) enumera mais

beneficios de se estabelecer modelos de maturidade:

e Avaliar a capacidade dos processos vis-a-vis os objetivos estratégicos do negocio;
e Avaliar o estdgio de maturidade da gestdo de processos da organizacio;

e Identificar prioridades e defnir metas realistas;
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e Selecionar técnicas de gestio e melhoria compativeis com o nivel de maturidade
gerencial;
e Planejar e monitorar os progressos na meloria continua do desempenho dos processos

criticos.

Nas se¢Oes a seguir, serdo apresentados os modelos de maturidade utilizados neste
trabalho, bem como a Metodologia Sistema Enxuto de Desenvolvimento de Produto que

apoiaram na elabora¢do do método de andlise proposto.

3.2 Modelos de Analise de Gestiao de Maturidade

A gestdo por niveis de maturidade surgiu no final da década de 1980 através da
definicdo do modelo de maturidade (Humprhrey, 1987) e do Questionidrio de Maturidade
(Humprhrey, 1987). Este modelo foi desenvolvido pela SEI (Software Engineering Institute)
como resposta a uma solicitacio do departamento de defesa dos Estados Unidos sobre um

método que permitisse a avaliacdo de seus fornecedores de software.

A partir deste modelo surgram outros para avaliar o grau de maturidade,
especialmente na drea de sistemas de informagdo. Desta forma, serdo apresentados os modelos

que servirdo de base para a constru¢cdo do método de andlise proposto neste estudo:

e Capability Maturity Model Integration (CMMI);

e Bussiness Process Maturity Model (BPMM);

e The Supply Chain Management Maturity Model;

e Modelo de Avaliacdo da Gestdo de Suprimentos em Hospitais;

e Modelo de Maturidade Logistica (MML).

3.2.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Para Silva (2013), o CMMI permite que o processo de desenvolvimento de software
evolua ou ganhe maturidade de forma gradual, por patamares de maturidade. Essa progressao

permite que o software seja produzido de forma sistematica, dentro dos prazos pré-definidos e
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com niveis de qualidade que também sdo pré-estabelecidos e controlados. Com este modelo

tem-se um processo mensurdavel, gerivel e controlavel.

Silva (2013) ainda cita que o CMMI apresenta os seguintes niveis de maturidade:

e Nivel 1 — Inicial: Processo de software caracterizado como ad hoc. Poucos processos
de desenvolvimento definido e o sucesso depende de esfor¢o individual,

e Nivel 2 — Repetivel: As politicas de gerencia de desenvolvimento de software sdo
definidas e seguidas. E o nivel mais dificil de alcancar por seruma quebra de paradigma;

e Nivel 3 — Definido: O processo basico de software para as atividades de gestdo e
engenharia € documentado, padronizado e integrado em um processo de software
padrdo para organizagao;

e Nivel 4 — Gerenciado: Medidas detalhadas do processo de sofiware e da qualidade do
produto sio realizadas. O processo e os produtos de software e da qualidade do produto
sdo quantitativamente compreendidos e controlados;

e Nivel 5 — Otimizacdo: A melhoria continua do processo é proporcionada pelo feedback

quantitativo do processo e pelas ideias e tecnologias inovadoras.

3.2.2 Bussiness Process Maturity Model (BPMM)

O modelo de maturidade do BPMM ¢é uma ferramenta que pode auxiliar as
organizagdes a se tornarem mais bem sucedidas, resultando na ativacdo de melhores beneficios
tanto operacionais quanto de negbcio (ROSEMANN; BRUIN, 2006). Um modelo de
maturidade adequado pode oferecer a organizacio um ponto de partida importante para a
identificacdo de prioridades e definicdo de um roteiro da implantacdo e evolucdo da gestdo por
processos na organizagdo, permitindo o aumento da qualidade e previsibilidade dos resultados

obtidos com as iniciativas empreendidas (ELO GROUP, 2009).

O proposito do BPMM, assim como o CMMI, € avaliar a capacidade gerencial
possuida por uma empresa, além de indicar uma rota que pode ser seguida para se evoluir esta
capacidade. Desta forma, sua preocupagdo estd em como 0s processos sdao gerenciados, que

infraestrutura a empresa possui para manté-los e melhora- los.

De acordo com Weber (2007), os niveis de maturidade definidos pelo BPMM sdo:
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e Inicial: Processos raramente sdo definidos e documentados. Aqueles que sdo
definidos, raramente sdo seguidos. Embora os produtos ou servigos sejam entregues,
dificilmente seus requisitos de custo e produtividade sao atendidos. A capacidade
do processo depende do esfor¢o dos funciondrios que atuam nele;

e Gerenciado: Cada unidade de trabalho possui processos estabelecidos, executivos
e gerentes fornecem lideranca e coordenacdo para melhoria dos processos, atribuem
metas as unidades de trabalho e gerenciam o fluxo de atividades e dependéncia entre
as unidades de trabalho distintas. A preocupacdo maior € com custos, prazo e
produtividade.

e Padronizado: Uma infraestrutura € estabelecida para promover o aprendizado
organizacional e uma politica de gestdo de conhecimento € mantida. Os processos
sdo definidos e mantidos de forma homogénea ao longo da organizacdo, seguindo
padroes estipulados;

e Previsivel: Metas quantitativas de desempenho e qualidade sdo estabelecidas e
controladas. Variagdes no comportamento dos processos sdo eliminadas, tornando
seus resultados previsiveis.

e Inovando: A posicdo estratégica da empresa € mantida pela busca continua de
melhorias que lhes garantam produtos e servicos mais competitivos que Sseus
concorrentes. Mudancas estratégicas sao determinadas e melhorias sdo definidas,

planejadas e implantadas de forma sistematica.

3.2.3 The Supply Chain Process Management Maturity Model

O modelo foi desenvolvido por Lockamy III e Mccormack (2004) a partir do conceito
de Business Process Orientation (BPO), o qual sugere que as empresas podem melhorar o seu
desempenho global, adotando uma "visdo de processos" da organizacdo e pela busca de redugdo

de conflitos e maior conectividade dentro da empresa. Os autores citam que dentre os atributos

do BPO, tem-se:

e Visdo de processo: envolve a definicdo, documentacdo e entendimento do processo;

e Estrutura de processo: envolve a organizacdo das esquipes, bem como a colaboracdo
e integracdo entre as pessoas dentre e de outras equipes;

e Tarefas do processo: envolve a propriedade, autoridade e influéncia dos setores na

empresa;
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e Mensuracido do processo: envolve a definicio, propriedade e conectividade dos
processos;
e Crencas e Valores do processo: estd relacionado ao foco no cliente, bem como na

credibilidade que a empresa passa para ele.

De acordo com Oliveira (2006), o The Supply Chain Process Management Maturity

Model divide a maturidade empresarial em cinco estagios:

o Ad hoc: as priticas e atividades relacionadas a cadeia de suprimentos sdo
desestruturadas e mal defmidas. As medidas de processos ndo sdo aplicadas. O
desempenho ¢é imprevisivel, os objetivos dos processos na cadeia ndo estdo definidos e
os custos da cadeia sdo, em geral, altos. A satisfacdo do cliente € baixa, e os niveis de
cooperagdo funcionais, baixos;

e Definida: os processos basicos da Supply Chain Management (SCM) sdo definidos e
documentados, porém as atividades e a estrutura organizacional nio sdo alteradas
profundamente. O desempenho dos processos torna-se mais previsivel e sdo
despendidos grandes esforcos na tentativa de superar as barreras funcionais. Os custos
da SCM continuam altos, e a satisfacdo dos clientes vem melhorada, porém ainda baixa;

e Conectada ou Vinculada: faz-se uso dos preceitos da SCM. A estrutura organizacional
prepara-se para a horizontalizagdo a partr da criacdo de uma “autoridade superior”
aquelas das unidades funcionais que conformam a cadeia. A cooperacdo aumenta, o
desempenho dos processos € mais previsivel, os custos comecam a decrescer e a
melhoria continua busca reduzir os problemas ;

e Integrada: a empresa, fornecedores e clientes cooperam estrategicamente no nivel dos
processos. Estruturas organizacionais e atividades sdo baseadas nos principios e
métricas de desempenho da SCM. Surgem préticas avangadas cooperativas na SCM. O
desempenho em processos torna-se muito previsivel e os alvos sdo alcancados
frequentemente. Os custos da SCM sdo reduzidos drasticamente, e a satisfacdo do
cliente e o espirito de cooperacdo tornam-se uma vantagem competitiva sustentdvel no
tempo;

e Estendida: surgem equipes multiorganizacionais de SCM — nas quais se baseia a
competicdo - com processos expandidos, objetivos comuns e uma autoridade
reconhecida por toda a cadeia. Confianca, interdependéncia e o espirito de cooperacao

formam a base de toda a cadeia de suprimentos estendida, que € tomada por uma cultura
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horizontal e colaborativa, focada decisivamente no cliente. Os investimentos na
melhoria do sistema sdo compartilhados, assim como 0s retornos € os riscos atinentes a

esses mvestimentos.

3.2.4 Modelo de Avaliacao da Gestdo de Suprimentos em Hospitais

O modelo de Avaliacio da Gestao de Suprimentos em Hospitais foi apresentado por
Schlindwein (2009) como um dos modelos de maturidade a tratar especificamente da Logistica.
A ferramenta teve como objetivo analisar o nivel de utilizagdo das praticas de gestdo de
compras, planejamento da demanda e gestdo de estoques nos hospitais de Santa Catarina, a
partir da definicdo das dimensdes e dos atributos. Para tanto, projetou-se um modelo tedrico de

avaliacdo do nivel de eficiéncia da gestdo de suprimentos.

Assim como os demais modelos, Schlindwein (2009) dividiu a maturidade em quatro

estagios, de acordo com a enumeragdo seguinte:

e (lassificacdo 1: indica que o hospital desconhece ou ndo aplica nenhum modelo de
gestdo e controle de sua cadeia de suprimentos;

e (lassificacdo 2: indica que o hospital tem conhecimento dos modelos de gestio da
cadeia de suprimentos, porém, aplica apenas alguns destes conceitos de forma
desintegrada, sem controle efetivo dos resultados, caracterizando uma instituicdo sem
sistemas de controle adequados, e gestdo integrada da cadeia de suprimentos, resultando
no uso inadequado dos recursos e gerando potenciais perdas de ganhos econdmicos;

e (lassificacdo 3: indica que o hospital aplica grande parte dos conceitos de gestdo da
cadeia de suprimento, porém ndo de forma ampla e ntegrada, caracterizando a
instituicdo como em fase de adequacdo do seu processo de gestdo, portanto, com
resultados abaixo do ideal;

e C(lassificacdo 4: indica que o hospital tem uma adequada gestdo da cadeia de
suprimentos, resultando na otimizacdo dos recursos, na maximiza¢do dos resultados

financeiros, caracterizando a instituicdo como um modelo de gestdo state-of-the-art

3.2.5 Modelo de Maturidade Logistica (MML)

O Modelo de Maturidade Logistica (MML) foi desenvolvido por Follmann (2012),

para medir o nivel de maturidade das empresas industrias de grande porte, sem distincio do
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setor. O modelo ndo tem como objetivo abordar aspectos do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, focando exclusivamente nas trés etapas da logistica — suprimentos, interna e
distribuicdo. Desta forma, o MML busca analisar a maturidade das atividades de transporte e
movimentacdo, armazenagem, gestdio de estoques, embalagens e processamento de

informacdes (FOLLMANN, 2012).

O MML € bem generalista, ou seja, ndo apresenta subsidios para uma andlise de uma
atividade especffica da Logistica. Isso se deve ao fato do modelo buscar abranger todos os tipos
de empresa, assim Follmann (2012) preferiu adotar esta atitude e evitou uma andlise mais

profunda das empresas.

Para analisar a maturidade, o MML utilizou: 07 atributos, 17 dimensdes e 90 préticas.
Detalhando os atributos, de acordo com Follmann (2012), tem-se:

o [Estratégia: focada na utilizacdo da estratégia utilizada pela logistica. Para realizar
a mensuracdo da maturidade, este atributo foi abordado sob dois aspectos: a
conducdo e a acdo;

o [Estrutura Organizacional: a estrutura estd relacionada a forma que a Logistica
estd organizada, incluindo assim as atividades que compordo a drea e como elas se
relacionardo;

e Integracao: a integracdo foi abordada sob o aspecto das atividades e das fun¢Oes
empresariais. Para tal, utiliza os conceitos de interacdo e colaboracdo como forma
de integrar a Logistica aos demais setores da organizacdo;

o Agilidade: este atributo estd relacionado a necessidade das organizacdes responder
a rapidez da mudanca do ambiente empresarial. Neste atributo, foram ressaltados
os aspectos flexibilidade e rapidez;

e Mensuracdo: Follmann (2012) partiu do conceito de valor para o cliente e
relacionou este atributo ao nivel de servico, custos e gerenciamento de recursos do
setor logistico;

e Competéncias: estd relacionado aos conhecimentos e habilidades que os
profissionais de Logistica possuem sobre esta drea. Para mensuracdo deste atributo,
foi enfocado a formacdo, experiéncia e habilidades das pessoas atuantes na

Logistica;
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e Responsabilidade Ambiental: relacionou-se este atributo a reciclagem, reducdo

de consumo e a reutilizacao.

Uma das grandes contribuicdes do modelo foi o desenvolvimento da expressdo
matematica de Escala de Maturidade (EM) e do Indice de Potencial de Maturidade (IPM). Essas

ferramentas auxiliaram no desenvolvimento dos calculos deste estudo.

A Escala de Maturidade ¢é baseada na proposicao de Miguel e Ho (2010) de que
enquanto em uma pesquisa quantitativa utiliza-se a média, mediana e desvio-padrdo para

andlise dos dados, em uma pesquisa qualitativa, € aconselhdvel a utilizagdo da moda.

Follmann (2012) desenvolveu outro célculo do Indice Potencial de Maturidade, que
representa percentualmente o nimero de classificagdes percorridas por todas as praticas,

baseado na seguinte ideia:

a classificagdo baseadanamoda é uma visdo muito estdtica, que ndo permite observar
o0 quanto o CD evoluiu nas préticas. E possivelque um centro tenha atribuido a sium
estdgio de maturidade avancado (3 ou 4), mas que tenha diversas praticas nos estagios
1 ou 2. Esta situagdo demonstraria um desequilibrio no desenvolvimento do processo
do CD. Por outro lado, outro centro poderia ter a maioria das praticas no estdgio 2,
por exemplo, mas com diversas praticas desenvolvidas até os estdgios 3 e 4. Isto
demonstraria que apesar do momento representar uma baixa maturidade no processo
de armazenagem, o potencial da empresa alcancar a maturidade poderia ser

equivalente aquela da situacio anterior.

A partir deste raciocinio foi desenvolvido por Follmann (2012) a seguinte formula:

IPM = |_1 _ (npl X 4+np2 x336-|(—)np3 x2+np4x1)Jx100 (2)

Onde:
IPM= Indice do Potencial de Maturidade

npl: nimero de priticas do estigio 1, multiplicadas pelos 4 estigios que faltam para a

maturidade

np2: nimero de praticas do estdgio 2, multiplicadas pelos 3 estdgios que faltam para a

maturidade
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np3: nimero de praticas do estidgio 3, multiplicadas pelos 2 estdgios que faltam para

maturidade
np4: nimero de praticas do estidgio 4, multiplicadas pelo 1 estdgio que falta para a maturidade

O calculo da Escala de Maturidade e do Indice Potencial de Maturidade foram

adaptados ao modelo proposto na se¢ao 5.4 deste estudo.

3.3 Metodologia Sistema Enxuto de Desenvolvimento de Produto - SEDP

Além dos modelos apresentados, uma metodologia de andlise da maturidade do
processo de desenvolvimento de produtos foi utilizada no desenvolvimento deste estudo:

Sistema Enxuto de Desenvolvimento de Produto - SEDP.

Para Morgan e Liker (2008), o SEDP permite observar os gaps existentes nas praticas
atuais de desenvolvimento em relagdo as praticas consideradas enxutas. Sua aplicacdo permite,
portanto, caracterizar, combater e eliminar desperdicios observados no sistema, garantindo
assim o processo de desenvolvimento mais rapido, barato, robusto, simples, com nivel de

qualidade superior, maior interacdo entre os processos, etc.

Para ser bem-sucedida, uma organizacdo precisa encontrar a conjugacdo apropriada
entre os subsistemas social (pessoas e a cultura da empresa) e o técnico (miquinas, politicas e

procedimentos) que se adapte ao objetivo organizacional e ao ambiente externo em que estd

mserida (MORGAN E LIKER, 2008).

Desta forma, o SEDP analisa os subsistemas: Processos, Pessoal Habilitado e
Ferramentas e Tecnologias. Para Morgan e Liker (2008), em um modelo de sistema enxuto de
desenvolvimento de produto, esses trés subsistemas sdo inter-relacionados, interdependentes e
influenciam a capacidade da organizacdo de atingir seus objetivos internos e externos. Cada

parte do sistema possui principios, elencados no quadro 4.
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Quadro 4 - Principios do Sistema Enxuto de Desenvolvimento de Produto

Subsistema Principios

Identificar valor definido pelo cliente para separar valor agregado
de desperdicio.

Concentrar esforcos no inicio do processo de desenvolvimento de
produto para explorar integralmente solu¢des alternativas enquanto

Processos existe a maxima flexibilidade no projeto.
Criar um nivelamento de fluxo do processo do desenvolvimento do
produto.

Utilizar padronizacdo rigorosa para reduzir a variacio e criar
flexibilidade e resultados previsiveis.

Desenvolver um sistema de “Engenheiro-chefe” para integrar o
desenvolvimento do micio ao fim.

Organizar para balancear a competéncia funcional e integragao
multifuncional.

Desenvolver  competéncia  técnica superior em todos o0s
Pessoal Habilitado | engenheiros/participantes do projeto.

Integrar  plenamente  os  fornecedores ao  sistema  de
desenvolvimento de produtos.

Consolidar o aprendizado e a melhoria continua.

Construir uma cultura de suporte a exceléncia e a melhoria

continua.
Adaptar a tecnologia para que sirva ao pessoal e aos processos.
Ferramentas e Alinhar a organizacio mediante comunicagdo simples e visual.
Tecnologia Usar ferramentas poderosas para a padronizacdo e o aprendizado
organizacional

Fonte: Morgan e Liker (2008)

Os subsistemas Processo, Pessoal Habilitado e Ferramentas e Tecnologia, junto com
seus principios serviram de base para o estabelecimento das estruturas que compdem o método

de andlise neste estudo.

3.4 Processo de Desenvolvimento de Modelos de Maturidade

Ao desenvolver modelos de maturidade existe uma série de principios que devem ser
cumpridos. Para Mettler (2009), o desenvolvimento ndo € linear e também ndo possui um fim.
Continuamente € necessdrio adaptar o modelo, de forma que se mantenha atualizado,

respondendo as necessidades da drea avaliada.

Conforme Mettler (2009), o processo de desenvolvimento inicia-se com a
identificacdo de uma necessidade ou oportunidade, que servird de base para a definicio do

escopo do modelo. Uma vez feita esta definicdo, parte-se para o delineamento do modelo, que
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envolve, entre outras coisas, o estabelecimento dos estidgios e seu respectivo contetido. Antes
da aplicagdo do modelo, € necessario avaliar se o delineamento atende a necessidade e escopo
definidos. Por fim, faz-se um acompanhamento do modelo, no sentido de promover sua

evolucdo.

Outra abordagem para o desenvolvimento de modelos de maturidade € a utilizada por
Becker; Knackstedt; Poppelbus (2009). Os requisitos para o desenvolvimento de modelos de

maturidade dos autores estdo relacionados no quadro 5.

Quadro 5 — Os 8 requisitos para o desenvolvimento de Modelos de Maturidade

Requisito Descricao

A necessidade de desenvolvimento do novo modelo deve ser
Comparagdo commodelos existentes subsidiado pela comparacdo de modelos ja existentes. O novo
modelo pode sertambémuma melhoria de um ja existente.

Os modelos devem ser desenvolvidos de forma iterativa, passo a

Procedimento Iterativo
passo, porexemplo.

Todos os principios e premissas para o desenvolvimento de um
Avaliagao modelo de maturidade, bem como a utilidade, qualidade e eficacia
do artefato, devemseravaliados frequentemente.

O desenvolvimento de modelos utiliza diversos métodos de
Procedimento Multimetodolégico pesquisa, cujo uso deve estar bem fundamentado e estreitamente
sintonizados.

A relevancia da propostade solugdo do problema através do modelo
Identificacdo darelevanciado problema | de maturidade projetado para pesquisadores e/ou usudrios precisa
serdemonstrado.

O provavel campo de aplicagdo do modelo de maturidade, bem
Defini¢do do Problema como as condi¢gdes para sua aplicagdo e os beneficios buscados,
precisa serdeterminado antes de seu desenvolvimento.

A apresentacdo domodelo de maturidade precisa ser direcionado de
Apresentacdo-alvodos Resultados acordo com suas condi¢gdes de aplicacdo e as necessidades dos
usudrios.

O processo de desenvolvimento do modelo de maturidade necessita
Documentacio cientifica serdocumentado emdetalhes, considerando cada etapa do processo,
as partes envolvidas, métodos utilizados e os resultados.

Fonte: Becker; Knackstedt; Poppelbus (2009)

Assim, com base nos modelos apresentados neste capitulo, foi desenvolvido um

método para andlise da maturidade do processo de armazenagem de Centros de Distribui¢do

em Fortaleza/CE.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo pretende desenvolver o conhecimento sobre andlise de maturidade do
processo de armazenagem em centros de distribuicdo. Ruiz (2002) afirma que o conhecer e o
pensar sdo, antes de tudo, necessidades humanas sendo aplicadas para a sua sobrevivéncia e
para o progresso da humanidade, dando sentido, finalidade e razio de ser. O conhecimento
compreende trés elementos: o sujeito, isto €, a consciéncia cognoscente, o objeto de busca do

conhecimento e aimagem, que vem a ser o ponto coincidente entre objeto e syjeito.

Para Gil (2010), para que o conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operagdes mentais e técnicas que possibilitam a sua verificacdo, ou

seja, determinar qual método que possibilitou a chegar este conhecimento.

Como existem uma infinidade de métodos, torna-se conveniente classificar o sistema
que serd adotado. Para a presente pesquisa, utiliza-se o método dedutivo. De acordo com Ruiz
(2002, p. 138), o método dedutivo ¢é proprio quando, “a partir de enunciados mais gerais
dispostos ordenadamente como premissas de um raciocinio, chega a uma conclusdo particular

ou menos geral”.

A andlise dos dados da pesquisa tem uma abordagem qualitativa e quantitativa. Ganga
(2012) cita que a combinacdo de métodos € utilizada perfeitamente em pesquisas da drea de
operacdo e SCM. Elas utilizam, além dos modelos quantitativos baseados em dados empiricos,
por meio de estudo de caso para desenvolver as ideias e as questdes da mesma. O autor
acrescenta que o uso de uma abordagem qualitativa ndo exclui a possibilidade de andlises

quantitativas dos dados qualitativos.
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Com relacdo aos tipos de pesquisa adotados neste estudo, de acordo com Gil (2008) e

Sampieri et al. (2006) sdo:

e Quanto aos objetivos ou proposito:

o

Pesquisa descritiva: tem como objetivo principal adescricdo das caracteristicas de
dada populacio ou fendmeno. E uma técnica padronizada de coleta de dados,
sendo realizada normalmente através de questiondrios e da observacao

sistematica.

e Quanto ao objeto:

o Pesquisa bibliografica: pesquisa efetuada em fontes secundérias, ou seja,
obras produzidas por outros pesquisadores. Tem como objetivo colocar
o pesquisador em contato com tudo o que ja foi escrito sobre determinado
tema;

o Pesquisa de campo: a coleta de dados é efetuada em campo, onde

ocorrem os fendmenos, sem interferéncia do pesquisador sobre eles.

Para complementar, Ganga (2012) classifica as pesquisas quanto a natureza dos

resultados. No caso em questdo, a pesquisa pode ser considerada aplicada, pois procura gerar

conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigida a solucdo de problemas especificos;

Em relacdo as técnicas de pesquisas utilizadas neste trabalho, de acordo com Gil (2010)

e Marconi e Lakatos (2007):

Documentacdo indireta: pesquisa documental utilizando o IPECE (Instituto
Pesquisa Econdmica do Ceard) e o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) como fontes estatisticas e pesquisa bibliografica utilizando a
imprensa escrita e publicacdes;

Documentacdo direta: levantamento de dados no préprio local em que os
fendmenos ocorrem. Assim, a documentacdo obtida com a pesquisa terd a fungao
de: desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o
ambiente, fato ou fendmeno e clarificar conceitos. A forma de extracdo dos
dados € através do Método de Multicasos;

Observacdo direta e intensiva: a técnica utilizada foi a entrevista, que de acordo
com Gil (2008,109): “¢ a técnica em que o investigador se apresenta frente ao

investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢do dos dados que
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interessam 2 investigacdo. A entrevista €, portanto, uma forma de interacdo
social.” O tipo de entrevista utilizado ¢:

o Padronizada ou estruturada: caracteriza-se quando o entrevistador segue
um roteiro preestabelecido, realizando-se através de formuldrio, que serd
demonstrado na secdo 4.1.2. A padronizacdo € importante porque obtém
dos entrevistados, respostas as mesmas perguntas permitindo que “todas
elas sejam comparadas com o mesmo conjunto de perguntas, € que as
diferencas devem refletir diferencas entre os respondentes, e nio

diferencas entre as perguntas” (MARCONI e LAKATOS, 2007, p.93).

4.1 Planejamento do estudo de multicasos

A presente pesquisa tem como objetivo desenvolver um método de andlise da
maturidade do processo de armazenagem em Centros de Distribuicdo de supermercados
localizados em Fortaleza/CE. Para tal, foi utilizado a técnica estudo multicasos para validar e

aplicar o método elaborado.

De acordo com Gil (2008), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento amplo e
detalhado. Ele investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas

varias fontes de evidéncias.

Desta forma, o presente topico expde as etapas percorridas durante o planejamento da

pesquisa.

4.1.1 Universo de estudo e definicio de casos

O foco deste trabalho ¢é o estudo de Centros de Distribuicdo de supermercados com
atuacdo no municipio de Fortaleza. Para isso, foi feito um levantamento junto a Associacdo
Cearense de Supermercados — ACESU — da quantidade de empresas atuantes. Foi utilizado
como requisito essencial para a pesquisa que os supermercados fossem membros da ACESU,

conforme informagdes disponibilizadas pela associacdo em seu sitio na internet.
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Desta forma, tendo em vista as caracteristicas do mercado, os objetivos propostos e as
caracteristicas inerentes ao estudo de multicasos, realizou-se a pesquisa em trés Centros de
Distribuicdo, com o objetivo de mensurar a maturidade do seu sistema de armazenagem. Para
compreender as peculiaridades das empresas, foi feita uma visita aos CDs, em que também foi

aplicado formuldrio de pesquisa para a coleta das informacoes.

4.1.2 Elaboracao do Formulario

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o formulirio. De acordo com
Nogueira (1968), o formuldrio € uma lista formal, catdlogo ou inventdrio que tem por objetivo
coletar dados resultantes de uma observacdo. O preenchimento € feito pelo préprio investigador,

amedida que faz as observacdes ou recebe as respostas, ou pelo pesquisado, sob sua orientagao.

A pesquisa apresenta um formulirio, constante no apéndice A, que foi aplicado junto
aos gerentes de logistica e com o gerente de controladoria das centrais de distribuicdo das
empresas que as possuem como uma forma de medir a maturidade do processo de

armazenagem.

O formuldrio foi construido a partir das praticas do Método de Andlise da Maturidade
proposto no quinto capitulo deste trabalho. Desta forma, ele estd dividido em: Dados do
Respondente, Caracterizacdo da empresa, Gestdo da Organizacdo, Gestdo de Pessoas, Gestio

de Tecnologia, Interfaces entre Infraestruturas e Interface com o ambiente externo.

As trés primeiras partes servem como caracterizacdo da empresa e do respondente, ja
as partes referentes a gestdo (organizacdo, pessoas € tecnologia), analisam a maturidade interna

da empresa. A interface externa complementa as andlises citadas anteriormente.

Para responder as perguntas, o entrevistado deve escolher o nivel de maturidade da
prética apresentada, que varia entre 1 a 4 nas trés partes apresentadas. A partir destas respostas

foi realizado a andlise das empresas.
4.1.3 Aplicacdo de Formularios

As entrevistas foram previamente agendadas entre os meses de mar¢o a maio de 2014

e realizadas com os gerentes de logistica do CD.
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Para Ganga (2012), o estudo de caso deve apresentar as seguintes etapas, conforme o

quadro 6.

Quadro 6 - Etapas da Pesquisa

Definir uma estrutura
téorico-conceitual

Definir constructos a partir da literatura

Declarar as hipdteses e proposicies (se for o caso)

Definir as fronteiras da pesquisa: unidades de analise e
populagdo e o grau de evolugdo

Projetar o(s) caso(s)

Selecionar as unidades de analise e contatos

Escolher os instrumentos para coleta e anélise de dados

Desenvolver o protocolo para coleta de dados

Definir meios de controle de pesquisa

Conduzir o teste-piloto

Testar procedimentos de aplicagio

Verificar qualidade dos dados

Fazer os ajustes necessarios

Coletar os dados

Contatar os casos

Registrar os dados

Limitar os efeitos do pesquisador

Analisar os dados

Produzir uma narrativa

Reduzir os dados

Construir painel

Identificar causalidade (guando necessario)

Gerar relatorios

Desenhar implicagbes tedricas

Fornecer informacgtes para replicacéo

Fonte: Ganga (2012)

Portanto, a partir do Quadro 6, foi elaborado o cronograma que contempla as principais

etapas de pesquisa:

Elaboracao do projeto de pesquisa: fazer uma descricdo inicial da justificativa,

objetivos, fundamentacdo

tedrica, procedimentos metodoldgicos, contribuicio

pretendida, cronograma e bibliografia;

Levantamento bibliografico: pesquisa nas principais fontes primdrias e secundarias a

serem utilizadas durante o desenvolvimento do trabalho e fazer sua delimitacio;

Elaboracao do Método de Analise da Maturidade: esta fase contempla a escolha do

escopo, dos atributos, das dimensdes e das praticas que fizeram parte do método;
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¢ Elaboracio dos formularios de pesquisa: os formuldrios aplicados nos CDs foram
elaborados tendo como base os objetivos da pesquisa e a teoria estudada;

e Validacdo do Método de Anilise: o formulirio de pesquisa foi aplicado a um Centro
de Distribuicao de supermercado em Fortaleza, com intuito de verificar possiveis falhas
e omissoes do método de andlise proposto;

o Entrevista as empresas: nessa etapa foram feitos os primeiros contatos e as posteriores
visitas e aplicacdes de formuldrios nos CDs pesquisados;

e Analise dos dados: as informagdes colhidas durante a entrevista foram concatenadas e

analisadas visando responder as questdes inicialmente identificadas.

4.3 Limitacoes da Pesquisa

De acordo com Vergara (2000) todo método tem suas possibilidades e limitacoes.
Estas tltimas sdo as fronteiras concernentes as varidveis, ao que serd abordado, ao corte, ao

periodo de tempo e ao trajeto de mvestigacao.

Assim como todas pesquisa, este trabalho apresenta algumas limitagdes quanto a coleta

e tratamento dos dados. Logo, tem-se como delimitagdes:

e [FEscassez de bibliografias cientificas quanto ao foco de estudo, andlise de
maturidade na armazenagem,

e Limitacdo de divulgacdo de certos dados dos CDs pesquisados;

e Subjetividade de autor;

e Uso somente de elementos da Logistica relacionados a armazenagem:;

e Uma vez que a relacio da ACESU ndo representa o universo dos
supermercados do municipio em questdo, descaracteriza-se, assim, um censo.
Neste caso, a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia € o termo mais
adequado (s@o selecionadas as unidades mais acessiveis ao pesquisador). A
representatividade fica entdo limitada, uma vez que ndo foi possivel, em fungao
da ndo existéncia de um cadastro completo e atualizado dos supermercados
localizados em Fortaleza, usar o critério estatistico tanto para a determinacao

do tamanho amostral como para a selecio dos supermercados.



72



73

5. METODO DE ANALISE DA MATURIDADE DO PROCESSO DE
ARMAZENAGEM

Para o desenvolvimento do método de andlise da maturidade, foram seguidos os 8
requisitos para desenvolvimento de Modelos de Maturidade propostos por Becker; Knackstedt;

Poppelbus (2009), apresentados no quadro 6. Desta forma, tem-se:

e Comparaciao com os modelos existentes: Como apresentado na secdo 3.2, existe uma
certa quantidade de modelos que analisam a Maturidade Logistica, porém quase todos
eles utilizam atributos genéricos com o intuito de abranger todos os tipos de empresas
de diferentes segmentos, tais como o de Follmann (2012) e Schlindwein (2009). O
método de andlise proposto vai além dos comuns ao estabelecer ndo sO atributos
genéricos, mas também especificos do processo de armazenagem em Centros de
Distribuicao. Isso permite gerar dados mais precisos € em maiores nimeros para andlise
e tomada de decisOes relacionadas a armazenagem. Além disso, o método de andlise
utiliza a abordagem de sistemas para identificar os elementos internos e externos a
organizacdo, bem como a interface destes. Ressalta-se que o método de andlise foi
construido a partir do referencial tedrico apresentado e dos modelos de andlise logistica
constantes na secao 3.2;

¢ Procedimento Iterativo: o método de andlise foi desenvolvido passo a passo, primeiro
com a definicdo do escopo na se¢do 5.1, para a partir disto serem desenvolvidos os
atributos, as dimensdes e as priticas que serdo utilizados para medir o grau de
maturidade;

e Avaliacdo: as premissas do método de andlise foram validadas através da aplicacdo de
pesquisa, conforme se¢do 5.5 deste estudo;

e Procedimento Multimetodolégico: o desenvolvimento do método de andlise utilizou
varios métodos de pesquisas apresentados no capitulo quarto;

o Identificacio da relevancia do problema: o método de andlise proposto torna-se
relevante por ndo haver outro que analise especificamente o processo de armazenage m
sob a perspectivas de organizacdo, pessoas € tecnologia no ambiente externo e Supply
Chain Management (SCM) e Customer Relationship Manegement (CRM), no ambiente
externo. Além disso, a armazenagem representa uma atividade que gera altos custos em
supermercados, o que torna importante o estudo aprofundado das suas préticas com o

mtuito de melhora-las;



74

e Definicio do Problema: este item ¢ apresentado na sec¢do 1.1, ao se discutir sobre o
escopo do problema;

e Apresentacio-alvo dos Resultados: os resultados da aplicacio do método de andlise
serdo discutido no capitulo sexto produzido a partir da andlise dos dados colhidos junto
aos Centros de Distribuicao;

e Documentacao cientifica: o método de andlise foi construido a partir do referencial
tedrico abordado nos capitulos anteriores sendo que no capitulo quinto serd discutido
cada etapa do processo de desenvolvimento e os métodos utilizados para elabora¢do do

método de analise.

5.1 Estrutura e Escopo

A estrutura do método de analise de maturidade teve como base o conceito de sistema,
que pode ser definido como um conjunto de elementos interagentes e interdependentes
relacionados cada um ao seu ambiente de modo a formar um todo organizado (SILVA, 2008).
Assim, o sistema possui estruturas externas e internas (infraestrutura) que interagem entre si

através de interfaces.

Cada infraestrutura possui atributos que, de acordo com Booch, Rumbaugh e Jacobson
(2006), sao propriedades do item que estd sendo modelado. Estes atributos apresentam diversas
dimensdes que permitem uma visdo detalhada de cada elemento. Por fim, as préticas
caracterizam as dimensdes a quais estdo associadas. Além disso, as interfaces, que s@o ligacoes

entre as infraestruturas e destas com o ambiente externo, também possuem praticas associadas.

Desta forma, para o desenvolvimento do método de andlise, buscou as infraestruturas,
os atributos, as dimensdes e as praticas que mais se adequassem a medicdo da maturidade do
processo de armazenagem em Centro de Distribuicdo dos supermercados pesquisados,

conforme a figura 3.
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Figura 3 — Estrutura do Método de Andlise Proposto

AMBIENTE EMPRESARIAL

INFRAESTRUTURAS
Interface Interface
Organizacdo
Interface Interface
Hﬂ"""-\. _FH_,_,.,-""-
SCM CRM
1 Passoas Tecnologia l
Prdticas Praticas
Interface

l

Atributos de Armazenagem

l

Dimensdes

!

Praticas

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar na figura 3, que as interfaces realizam a ligagdo entres as
infraestruturas de organizacdo, pessoas e tecnologia. Além disso, elas realizam a ligacio com o
ambiente externo, representado pelo Supply Chain Management (SCM) e pelo Customer
Relationship Management (CRM).

Acrescenta-se que a partir das infraestruturas foram desenvolvidos atributos de
armazenagem, com suas respectivas dimensOes e prdticas. Este ultimo elemento também

aparece nas interfaces internas e externas.

Em relacdo ao escopo do método de andlise, considera-se que a armazenagem
compreende as atividades de guardar, localizar, manusear, proteger e preservar os materiais
comprados, produzidos e movimentados por uma empresa, com o objetivo de atender as
necessidades operacionais, sejam elas de consumo, de transformacdo oude revenda (LOPES et

al, 2006).
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Por fim, vale salientar que o método de andlise é uma simplificacdo da realidade que
busca estudar o comportamento do sistema, no caso em questdo do processo de armazenage m.

Desta forma, somente os elementos da Logistica referentes a armazenagem serdo apresentados.

5.2 Infraestrutura

Para a andlise proposta, as infraestruturas serdo divididas em: Organizacdo, Pessoas e
Tecnologia. Esta estrutura € utilizado por Laudon e Laudon (2011) para defimir os sistemas de
informacdo. A intencdo de realizar esta divisdo € permitir uma andlise mais aprofundada das
estruturas que compdem os Centros de Distribuicdo, bem como das interfaces destes elementos.

A figura 4 mostra o ciclo existente entre esses elementos.

Figura 4 — A interligacdo das infraestruturas internas

ORGANIZACAO

Administra pessoas e tecnologia para
alcangar resultado esperado.

PESSOAS TECNOLOGIA
Aptas para utilizar a tecnologia aservico da Facilita arealizagio do trabalho
organizacio. organizacional realizado pelas pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar pela figura 4 que as infraestruturas de organizacdo, pessoas €
tecnologia trabalham de forma conjunta dentro da empresa. Essa interacdo € construida pelas

interfaces entre estes elementos.

5.2.1 Interface das Infraestruturas

Além da andlise das infraestruturas de maneira separada, é necessdria a mensuraciao
dos impactos das interfaces destes elementos. Para realizar esta operacdo, foram levantadas as

praticas relacionadas ao conjunto de interface conforme os quadros 07, 08 e 09.
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Quadro 7 — Préticas da Interface Organizacdo e Pessoas

Praticas da Interface Organizacido e Pessoas

Utiliza ferramentas de comunicacdo tais como hangout e skype para agilizar e reduzir os custos da
comunica¢do interna na armazenagem.

Avalia e tenta minimizar a ocorréncia de conflitos entre os interesses organizacionais e pessoais dos
funciondrios da armazenagem.

Existe a divulgacdo dos objetivos estratégicos relacionados a armazenagem para todos da organizagdo, ndo
ficando restrito somente ao nivel estratégico e tatico.

Fonte — Elaborado pelo autor

Quadro 8 — Préticas da Interface Organizacdo e Tecnologia

Praticas da Interface Organizacio e Tecnologia

H4 controle periddico para verificar se as ferramentas tecnoldgicas de armazenagem sdo mais eficientes e
adequadas parao tipo de negécio.

Além do sistemas operacionais de armazenagem, existem sistemas de apoio a decisdo estratégica.
Fonte — Elaborado pelo autor

Quadro 9 — Préticas da Interface Gestao de Pessoas e Tecnologia

Pratica da Interface Pessoas e Tecnologia

O CD mensura impactos do treinamento na utilizacdo das tecnologias de armazenagem.

Os funciondrios da armazenagem tem uma postura proativa a tecnologia e buscam informacdes sobre o seu
funcionamento e as melhores praticas.

Os funciondrios do nivel operacional da armazenagem participam do desenvolvimento das novas tecnologias,
permitindo assim colher mais informacdes de como funciona o processo ereduzir a resisténciaa implantagcao
da novatecnologia.

Fonte — Elaborado pelo autor

As priéticas descritas nos quadro 07, 08 e 09 foram definidas a partir do referencial
tedrico apresentado, bem como das observagcdes advindas das experiéncias profissionais do

autor deste estudo em atividades de Centro de Distribui¢do.

5.2.2 Interface com SCM e CRM

Além de analisar aintegracdo interna, parauma completa andlise de maturidade, torna-
se necessdrio analisar a integracdo do ambiente interno do CD com o exterior, ou seja, com 0s

fornecedores e clientes.

No método de andlise proposto, esta medicdo serd feita a partir da andlise de praticas
de Supply Chain Management (SCM) e Customer Relationship Management (CRM). A partir
destes conceitos foram definidas as praticas que serdo utilizadas no método de andlise para

avaliar as mterfaces externas, conforme os quadros 10 e 11.
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Quadro 10 — Préticas de Supply Chain Management —SCM

Pratica de Supply Chain Management — SCM

A empresa formula estratégias de cadeia de suprimentos.

Existe parceria sobre a gestdo de estoques comoutros membros da cadeia de suprimento.

Existem sistemas que integram o CD com o restante da cadeia.

O CD disponibiliza e recebe informagdes da cadeia de suprimentos.

Existe ferramentas para avaliar o desempenho de terceiros.

Fonte — Elaborado pelo autor

Quadro 11 — Praticas de Customer Relationship Management — CRM

Pratica de Customer Relationship Management — CRM

O CD possuisistema de CRM integrado com a loja, o que permite o CD acompanhar as informacdes de vendas
e quantidade de material nas lojas.

O CD possuicontato direto e eficiente com as lojas, o que permite informd-las sobre o status do pedido ao CD.

O CD desenvolve projetos relacionados a armazenagem com as lojas.

O CD tem acesso a previsdo de vendadas lojas, com intuito de se antecipar as variacdes da demanda.

Fonte — Elaborado pelo autor

Os quadros 10 e 11 apresentam préticas de interface externa. Assim como as interfaces
internas, as experiéncias do autor em Centro de Distribuicdo e o referencial tedrico permitiram

realizar a lista de préticas das tabelas.

5.2.3 Atributos e Dimensdo

Para analisar o grau de maturidade em que o CD estd inserido, torna-se necessirio

analisar o conjunto de atributos, dimensOes e praticas presentes no método de andlise proposto.

Para direcionar os atributos foram estabelecidas dimensdes, que assim como Os
primeiros, foram desenvolvidos a partir dos conceitos apresentados no referencial tedrico

apresentado. Nas secdes seguintes serdo apresentados os atributos de acordo com a

infraestrutura, bem como as dimensdes com as respectivas praticas.

5.2.3.1 Conjunto de Atributos

Os quadros 12, 13 e 14 apresentam as infraestruturas e as explicacdes dos atributos a

serem utilizados no método de analise.
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Quadro 12 - Atributos de Organizacio

Atributos

Relacdo com a Maturidade

Estratégia

Identifica se o processo de armazenagem do CD estd
alinhado com as estratégias da empresa.

Estrutura Organizacional

Demonstra como a organizacdo estd constituida, bem
como se existe setores especificos e com poder de
decisdo para gerir a armazenagem.

Estd relacionado a visdo da Logistica integrada. Desta

Integracao forma, utiliza-se o pensamento sistémico para aprimorar
o funcionamento das organizagdes.

Atributo dedicado a verificacdo da presencade andlises

Aniélises de risco e de projetos, visando a sobrevivéncia e futuro

da empresa.

Medic¢ao de Indicadores e Custos

N

Estd relacionado a medicdo do desempenho do CD
através de indicadores e custos relacionados a
armazenagem.

Operacgdo

Estd dedicado aos elementos operacionais que
influenciam diretamente o processo de armazenagem.

Espaco para Armazenagem

Analisa os elementos layout, limpeza e organizacio e
seguranca em sua relagdo com o processo de
armazenagem.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 13 — Atributos de Pessoas

Atributos Relacdo com a Maturidade
Para desenvolver com eficdcia e eficiéncia as atividades de
Competéncias armazenagem s3o necessdrios pessoas com conhecimento,

habilidades e experiéncia e atitude.

Cultura Organizacional

Elemento que permeia as relacdes entre as pessoas da
organizagdo. Pode ser utilizada para gerar inovagio no CD.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 14 — Atributos de Tecnologia

Atributos

Relacdo com a Maturidade

Estrutura de Redes

A estrutura de rede permite a comunicacdo intra e extra
organizacdo, através do uso de ferramentas como a internet

Estrutura de Hardware

A estrutura de hardware é formada por equipamentos
necessdrios para que as informagdes sejam coletadas e
processadas coma maior segurancae velocidade possivel.

Estrutura de Software e Aplicagdes

Os softwares s@o os responsdveis pela automatizacdo de
atividades que antes eram realizadas com o auxilio de
formuldrios e relatérios de papéis.

Andlise de Riscos

Atributo dedicado a verificar se a organizacao analisa os riscos
relacionados especificamente a sua estruturade TI

Abrangéncia da Tecnologia

A tecnologia para ser eficaz deve fazer parte de todos os
processos logisticos, automatizando-os quando conveniente.

Organizagdo dos dados

A informagdo em conjunto com recursos tecnolégicos é uma
necessidade para o funcionamento tdtico, estratégico e
operacional de qualquer CD. Para facilitar o seu acesso existe
anecessidade de organizacdo.
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Fatores de Sucesso

Apresentam caracteristicas que podem ser decisivos no
sucesso daaplicacdo e utilizacdo da tecnologia do CD.

Equipamentos de Armazenagem

Verifica se o CD possui equipamentos na quantidade e
qualidade adequada para a armazenagem.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os quadros 12, 13 e 14 apresentam os atributos que serdo utilizados no método de

andlise. Cadaum destes possuem dimensdes e praticas que serdo apresentados na proxima sec¢ao

deste estudo.

5.2.3.2 Conjunto de Dimensoes e Prdtica

Os quadros 15, 16 e 17 apresentam as infraestruturas e atributos a serem utilizados no

método de andlise, bem como suas respectivas dimensoes.

Quadro 15 — Dimensdes de Organizacio

Indicadores e Custos

Atributos Dimensdes Praticas
Estratéoia Planejamento O Planejamento Estratégico da empresa contempla os
& Estratégico processos de armazenagem.
N A empresa possui na estrutura organizacional um setor
Formalizacdo .
Estrutura organizado encarregado pela armazenagem.
Organizacional . O setor de armazenagem ou similar participa das decisdes
Niveis de Controle .
estratégicas da empresa.
- Existe forte interacdo entre a drea de armazenagem ou
Interagdo . .
similar e os demais setores daempresa.
Integracdo A empresa promove o trabalho em equipe entre a drea de
Colaboragao armazenagem ou similar e os demais setores da empresa,
com intuito de aprimorar seu sistema de armazenagem.
A empresa analisa periodicamente os riscos inerentes ao
Riscos processo de armazenagem, bem como a necessidade de
. terceirizar esta atividade.
Anilises - — -
A empresa analisa periodicamente seus projetos de
Projetos armazenagem, tais como andlise do mix, expansdo futura e
layout.
p . A empresa possui ferramentas que permitam acompanhar o
Nivel de Servigo > emp P que p mp
nivel de servico.
Medigao de Demais Indicadores de | A empresa utiliza constantemente indicadores para avaliar o

Armazenagem desempenho da armazenagem.
Custos de A empresa realiza constantemente o monitoramento dos
Armazenagem custos de armazenagem.

Operagdo

Padronizagdo de
Processos

Os processos de armazenagem encontram-se padronizados e
formalizados.

Sustentabilidade

A empresa aplica praticas efetivas de sustentabilidade na
armazenagem.

Localizagcdo dos
produtos

Todos os produtos da empresas estdo codificados e
enderecados.
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Existe facilidade na localizagdo e separagdo dos produtos.

Conferéncia Fisica

Sao realizadas conferéncias fisicas periddicas que asseguram
a veracidade do estoque cadastrado no sistema.

A conferéncia fisica consegue identificar os produtos sem
identificacdo, os iguais, porém estocados com nomes
diferentes, materiais inuteis e com estoque excessivo.

Existe facilidade na conferéncia fisica de produtos.

Discrepancias de estoques sdo rigorosamente investigadas e
sdo tomadas acdes corretivas.

Perdas

A quantidade de perdas provocadas por avarias é pequena
frente ao volume de trabalho.

Espago para
armazenagem

Limpeza e organizacao

A drea de armazenagem ¢ mantida limpa e organizada.

Seguranga

O local de armazenagem permite a realizagdo do trabalho
sem a ocorréncia de acidentes.

O local de armazenagem € monitorado e protegido contra
furtos.

Existe equipe de prevencdo de perdas que execute o servigo
de maneira eficiente e eficaz.

Layout

O layout do Centro de Distribuicdo permite a movimentacao
dos produtos com facilidade.

O layout do Centro de Distribuicdo permite o melhor
aproveitamento do espago para armazenagem e
movimentagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 16 — Dimensdes de Pessoas

Atributos

Dimensoes

Priticas

Competéncias

Conhecimento

O CD possuiprofissionais com formacdo técnica ou
académica para entender e operar o processo de
armazenagem.

Experiéncia

O CD possui profissionais com experiéncia para
entendere operar o processo de armazenagem.

Habilidades

O CD possui profissionais com habilidades para
entendere operar o processo de armazenagem.

Atitude

O CD possuiprofissionais motivados para realizar o
processo de armazenagem.

Cultura
Organizacional

Medo da Mudanga

O CD possuigestdo de pessoas que permita a redugdo
do medo da mudanga e assim diminua a resisténcia a
implantacdo de novas tecnologias e gere inovagdo na
armazenagem.

Fonte: Elaborado pelo autor




Quadro 17 — Dimensdes da Tecnologia

Atributos

Dimensoes

Priticas

Estrutura de Redes

Internet

A empresa possuiuma rede de internet com velocidade
e seguranca compativeis ao funcionamento dos
sistemas de armazenagem.

Intranet

A empresa possui intranet que permita manter os
profissionais da armazenagem informados sobre a
situacdo da empresa e sobre as prdticas de
armazenagem.

Estrutura de
Hardware

Desempenho

A empresa possui estrutura de hardware com
desempenho compativel as necessidades dos sistemas
de armazenagem.

Inovacgdo

A empresa busca pesquisar e implementar novas
tecnologias de hardware na armazenagem, tais como
reconhecimento de voz, RFID, etc.

Renovacgdo

A empresa renova seus equipamentos regulamente com
intuito de retirar de funcionamento os equipamentos
com defeitos e obsoletos.

Escalabilidade

O hardware possui habilidade de manipular uma
porgdo crescente de trabalho de forma uniforme e estar
preparado para crescer.

Compatibilidade

Existe compatibilidade entre os hardwares.

Servidor

A empresa possui servidor central, com firewall e
capacidade de suportar o volume de trabalho e
ferramentas para evitar perca de dados.

Suporte Técnico

A empresa possui suporte técnico condizente com o
volume de trabalho, ou seja, que permita absorver o
volume de trabalho da armazenagem.

Estrutura de Software

ERP — Enterprise
Resource Planning

A empresa possuiumsistema de ERP que integre todos
0s seus setores e permita ao setor de armazenagem ter
acesso ainformacdes de outros setores.

Sistemas de Informacao

A empresa possui sistemas para controle da

e Aplicacdes Armazenagem armazenagem, tais como WMS, IMS e OMS.
A empresa busca pesquisar e implementar novas
Inovacio tecnologias e metodologias de software, tais como Data
Warehouse, Business Inteligence e Data Mining.
A empresa realiza constantemente andlise de riscos do
Anélise de Riscos Riscos funcionamento da sua tecnologia de informacdo de
armazenagem.
Recebimento A tegnologla da empresa abrange o setor de
Recebimento.
. - A tecnologia da empresa abrange o setor de
Movimentagdo . g~ P &
Movimentagao.
Abrangénciada A tecnologia da empresa abrange o setor de
. Armazenagem
Tecnologia Armazenagem.

Separacdo de Pedidos

A tecnologia da empresa abrange o setorde Separacdo
de Pedidos.

Expedicao

A tecnologia daempresa abrange o setor de Expedigao.

Facilidade no acesso

As informagdes de armazenagem sao de facil acesso.

82
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Organizagdo dos Informagdes As informacbes de armazenagem encontram-se
dados padronizadas padronizadas.
A tecnologia utilizada na armazenagem possui a
Confiabilidade capacidade de ser executada por longos periodos sem
erros.

A tecnologia utilizada na armazenagem executa as

T li .
emporalidade tarefas no tempo desejado.
Fat de S : - - —
atores de Sucesso Manutenibilidade A tecnol(zgla utilizada na armazenagem ¢é de fécil
manutenc¢ao.
Usabilidade A tecnologia utilizada na armazenagem ¢ facil de ser

utilizada.

A empresa calcula e avalia constantemente o Retorno
sobre investimento das suas tecnologias.

Expectativas de ROI

O CD possuiequipamentos em quantidade suficiente

Quantidade .
para a armazenagem do material.

O CD possui equipamentos com qualidade aceitdvel
Qualidade que permitam a correta armazenagem, redugdo de
deterioragdo e avaria dos produtos.

Equipamentos de
armazenagem

O processo de armazenagem € totalmente
automatizado.
Fonte: Elaborado pelo autor

Automacgao

A partir das préticas dos quadros 15, 16 e 17 foi elaborado o formulirio de pesquisa

que serd aplicado aos centro de distribuicdo de mercados pesquisados, conforme secdo seguinte.

5.3 Instrumento de Diagnéstico

Diante do contexto, o diagnéstico € feito em duas etapas: na primeira, o CD faz uma
auto avaliacdo e na segunda um avaliador externo — neste caso o pesquisador — faz uma visita

para verificar alguns itens de forma aleatéria ou dirigida por eventuais duvidas.

A ferramenta utilizada (ver apéndice A) para a coleta dos dados € o formulario de
pesquisa, no qual sdo listadas as perguntas de acordo com as infraestruturas, atributos,
dimensoes e interfaces. No apéndice B apresenta-se um quadro com as respostas dos Centros

de Distribuicdo pesquisados.

As praticas foram organizadas em escalas de 1 a 4, em que 1 significa estdgio inicial
de maturidade e 4 estdgio avangado. Os niveis 2 e 3 representam um estdgio intermedidrio em

que o CD ainda ndo estd totalmente preparado para ser considerado maduro.

Esses niveis sdo obtidos através das respostas fornecidas no formulirio de pesquisa.
Assim, quando o respondente marca que a pratica apresentada tem nivel 4 (Concordo

Totalmente), significa que o CD aplica totalmente a pratica descrito na afirmag@o, sendo assim
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state-of-art naquele quesito. Ao marcar nivel 3 (Concordo Parcialmente), indica que a
organizagdo ainda ndo atingiu completamente a maturidade, tendo em vista que a pritica nao é
completamente, mas s6 em sua maioria, aplicada. O nivel 2 (Discordo Parcialmente) esta
abaixo do terceiro, ja que o CD nao aplica a pratica descrita em sua maioria. Por fim, o nivel
1 (Discordo Totalmente) indica que o CD ndo aplica a prética descrita. A figura 5 apresenta a

matriz que resume essa classificacdo.

Figura 5 — Matriz de Classificagdo do Grau de Maturidade da Armazenagem

Classificacao 3:
A pritica estdem fase de
adequagdo ou
desenvolvimento

Classificacao 4:
A prética é State-of-the-art ou
avangada

OoL1v

Classificacio 2:
Nao aplica a prética em sua
maioria

Classificacdo 1:
Nao aplica a prética

BAIXO

Fonte: Adaptagdo de Schlindwein (2009)

5.4 Critério para Analise dos Dados

O método de andlise desenvolvido tem como finalidade medir a maturidade do
processo de armazenagem dos Centros de Distribuicdo das empresas pesquisadas. Para tal,
serdo realizados cdlculos em tré€s etapas através dos dados obtidos pelo formulirio de pesquisa.
O objetivo desta divisdo € permitir uma andlise isolada de cada infraestrutura em questdo e,

posteriormente, uma avaliacdo em conjunto.

Ao realizar uma andlise de dados pode-se utilizar uma série de ferramentas para atingir
o resultado esperado. Assim, neste estudo, foram realizadas andlises individuais dos CDs e em

seguida andlises conjuntas através da utilizagdo de indicadores.

Desta forma, na primeira etapa dos cdlculos, serd mensurada Classificacdo de
Maturidade (CM), logo apds serd medido o Indice Potencial de Maturidade adaptado (IPM),
indice baseado no modelo de Follmann (2012), por fim, serdo utlizados os pesos das
infraestruturas e das interfaces para calcular o Nivel de Maturidade Geral (NMG) do processo
de armazenagem, ou seja, envolvendo as trés infraestruturas, as suas interfaces entre si € com o

ambiente externo.
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O célculo da Classificacdo de Maturidade para as infraestruturas de organizag¢ao,
pessoas e tecnologia € realizado a partir das respostas fornecidas pelos Centro de Distribuigao
pesquisados. Este indice € obtido através da moda, ou seja, da classificacdo que mais aparece

nas respostas de cada infraestrutura.

O outro indice calculado é o IPM adaptado, baseado nos estudos de Follmann (2012).
Este indice wutiliza o seguinte raciocinio de maneira adaptada: cada pratica possui 4
classificacdes, com escala de 1 a4. Assim, o CD terd no maximo 3 classificacOes para avangar
até atingir a maturidade. Ampliando para as 25 préticas de organizacdo, 5 de gestdo de pessoas
e 28 de gestdo de tecnologia, tem-se: 75 (3x25) estdgios para organizagdo, 15 (3x5) para gestao
de pessoas, 84 (3x28) para tecnologia e 51(3x17) para as interfaces.

Para a Infraestrutura de Organiza¢do, tem-se:

IPM = ll . (nplx 3+np725x 2+np3 xl)]xlOO 3)

Para a Infraestrutura de Pessoas, tem-se:

(np1x3+np2x2+np3x1)Jx100 (4)

IPM = |1 —
15

Para a Infraestrutura de Tecnologia, tem-se:

IPM = ll _ (npl x3+np824x 2+np3 xl)Jxloo (5)

Para as Interfaces, tem-se:

IPM = ll _ (np1x3+np521x 2+np3 X1)Jx100 (6)

Onde:
IPM = Indice do Potencial de Maturidade Adaptado
npl: nimero de praticas da classificacdo 1;
np2: nimero de préticas da classificacdo 2;

np3: nimero de praticas da classificacao 3;
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Multiplica-se o nimero de préticas pela quantidade de classificagdes que faltam para
atingir a maturidade. Desta forma, o npl € multiplicado por 3, pois ainda faltam 3 niveis para

que o Centro de Distribuicdo atinja a maturidade e assim por diante.

Desta forma, o IPM adaptado de 60% em organiza¢do, por exemplo, indica que do
total de 25 préticas do atributo, 60% ja alcancaram o maior nivel de maturidade. Nesse
raciocinio, um CD com o IPM adaptado de 40% tem a necessidade de um maior esforco

financeiro e de tempo para alcancar a maturidade do que outra com IPM adaptado de 80%.

Para o terceiro cdlculo, o Nivel de Maturidade Geral, foram utilizados pesos para os
elementos de infraestruturas e interfaces. Eles demonstram a importancia de cada item de

infraestrutura e interface para a maturidade do CD e foram calculados considerando que:

e Organizacdo e Pessoas:receberam maior e igual peso por terem similar importancia
no CD;

e Tecnologia: auxilia na integracdo, automacdo e aumento da produtividade das
organizacdes. Porém, para funcionar precisa dos elementos citados acima;

e Interfaces Internas e Externas: possuem peso menor, pois as interfaces representam
a integracdo interna e externa do CD. Desta forma, parte do seu peso ja foi medido nas

infraestruturas anteriores.

Os valores dos pesos considerados totalizam em 10 para facilitar a divisdo. Acrescenta-
se que foi estabelecido o peso 1 para a interface por este representar o menor valor do método
de andlise. A partir das informagdes apresentadas, foi montada a seguinte formula para obter os

valores dos pesos:
o+p+t+i=10 (7
Onde:
0: infraestrutura organizagcao
p: infraestrutura pessoas
t: infraestrutura tecnologia

I interfaces internas e externas
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Como organizacdo e pessoas possuem o mesmo valor foi atribuido a varidvel x, para

tecnologia usou-se a variavel y e para interface o valor 1. Substituindo os valores, tem-se:
2x+y+1=10
2x+y =10-1
2x+y=9 (8)

Acrescenta-se que as infraestruturas organizacdo e pessoas possuem valor maior que

tecnologia, assim:

x>y ©)

Para determmac@o dos valores dos pesos foram atribuidos valores a x e y e verificado

se eram compativeis com as condigdes impostas nas duas formulas, conforme apresentado na
tabela 03.

Tabela 3 - Analise de Valores dos Pesos

X i Situacio
1 7 |Valor ndo Valido
2 5 [Valor ndo Valido
3 3 |Valor ndo Valido
4 1 [|Valor Valido
5 -1 [Valor ndo Valido

Fonte: Elaborada pelo Autor

Como o menor valor ja € das interfaces com peso 1, foi utilizado o valor de x =3,5, ou
seja, o valor intermedidrio entre 3 e 4 e consequentemente a infraestrutura tecnologia apresenta
o valor 2, um peso que demonstra que a tecnologia é mais importante que as interfaces, menos
que organizacdo e pessoas, mas ndo muito. Desta forma, tem-se como valor vilido x=3,5ey

= 2, ou seja, organizacdo e pessoas com peso 3,5, tecnologia com peso 2 e interfaces com 1.

Assim, apds os célculos, chegou aos seguintes valores de pesos apresentados na tabela
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Tabela 4 — Pesos das Infraestruturas e Interfaces

Infraestrutura Peso
Organizacao 3,5
Pessoas 3,5
Tecnologia 2
Interfaces 1
TOTAL 10

Fonte: Elaborada pelo Autor

Para determmacdao do Indice de Maturidade Geral, serd utiizado a média ponderada
das préticas das infraestruturas e das interfaces com intuito de calcular o intervalo de pontos
entre as classificacdes. Este cdlculo serd realizado em duas etapas: a primeira parte € a

determinacdo da quantidade de praticas e a segunda consiste na aplicacdo dos pesos.

O célculo segue o seguinte raciocinio: a classificacao 4 terd pontuagdo maxima se o
CD marcar “4” em todas as afirmacOes referentes as praticas das infraestruturas e interfaces.
Desta forma, multiplicou-se a quantidade de praticas de cada infraestrutura e das interfaces por
4, para identificar a pontuagdo maxima que o CD pode obter em cada elemento. Por exemplo,
as interfaces possuem 17 praticas, multiplicando este valor pelo “4” da classificacdo, tem-se o

valor 68. Para facilitar o raciocinio foi desenvolvido a seguinte formula:
tap, = qp X vc, (10)
Onde:

tapy: total antes dos pesos, ou seja, total de praticas antes da aplicacdo dos pesos,

comy={yeN |[I<y<4}
gp: quantidade de praticas das infraestruturas e das interfaces
vey: valor da classificacio comy = {y e N|I<y <4}

O mesmo raciocinio foi utilizado para a determinacdo dos valores referentes as
infraestruturas e mterfaces com classificacdo 3, 2 e 1. O resultado desta multiplicagdo €

apresentado na tabela 05.
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Tabela 5 — Total de Praticas das Interfaces e Infraestruturas

Elementos do Sistema Qtde de priticag s ig50
4 3 2 1
Interfaces Interna e Externa 17 68 | 51 34 17
Organizacio 21 84 | 63 | 42 | 21
Infraestruturas Pessoas 5 20 | 15| 10| §
Tecnologia 27 108 | 81 | 54 | 27

Fonte — Elaborada pelo Autor

A segunda parte do cdlculo consiste na aplicacdo dos pesos da tabela 04, ou seja,
multiplicacio dos resultados obtidos na tabela 05 pelos pesos correspondentes de cada

infraestrutura e interface. A formula a seguir demonstra o célculo:

Y. tap, Xp
_ &tabyxp
My ==, (11)
Onde:

My: média ponderada de cada classificacio comy = {y e N|1<y <4}
tapy: total antes do peso, obtido pelos célculos efetuadas na tabela 21
p: valor dos pesos das infraestruturas e das interfaces obtidos na tabela 20

Como exemplo do célculo tem-se a classificacdo 4. O item interface teve o fap igual a
68, ao multiplicar pelo peso correspondente (1), o valor obtido foi 68. Este valor foi somado
aos demais elementos multiplicados pelo peso totalizando 648. Para finalizacio do cédlculo da
média, o valor foi dividido por 10, que representa a soma dos pesos, resultando assim em 64,8.
Este valor é a pontuagdo maxima que o CD poderd obter na classificacdo 4. A tabela 06

apresenta os valores obtidos apds os calculos.
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Tabela 6 — Intervalo de Pontuacdao das Infraestruturas e Interfaces

Elementos do Sistema Pontuacao Classificacao
4 3 2 1

Interfaces Interna e Externa 1 68 | 51 | 34 | 17
Organizacio 3,5 294 | 221 | 147 | 73,5
Infraestruturas Pessoas 3,5 70 [52,5| 35 | 17,5

Tecnologia 2 216 | 162 | 108 | 54

TOTAL MULPLICADO 648 | 486 | 324 | 162
TOTAL DIVIDIDO 64,8 48,6 32,4 16,2

Fonte — Elaborada pelo Autor

Desta forma, com os valores mdximos, pode-se estabelecer o intervalo em que cada

classificacdo estd inserida:

e C(lassificacdo 4: obter 64,8 pontos;
e C(lassificacdo 3: obter entre 48,6 e 64,7 pontos;
e C(lassificacdo 2: obter entre 32,4 e 48,5 pontos;

e C(lassificacdo 1: obter entre 16,2 e 31,4 pontos.

Essa andlise pretende mostrar os niveis de maturidade em armazenagem, desta forma
o CD pode conhecer as infraestruturas, atributos e dimensdes menos desenvolvidos e investir
nestes elementos para alcancar a maturidade. Mas vale ressaltar que esta é uma decisdo que s6

depende do CD avaliado.

5.5 Validacao do Método de Analise

Com o intuito de validar o método de andlise e realizar um pré-teste do instrumento de
diagnodstico, foi aplicado o formulario de pesquisa no Centro de Distribuicdo do supermercado
da empresa A no dia 27 de janeiro de 2014. Além disso, para confirmar a veracidade das

respostas, foram realizadas visitas ao CD da empresa.

A partir das respostas fornecidas pelo gerente de logistica foi possivel calcular os trés
indices propostos no método de andlise: a Classificacio de Maturidade, o Indice Potencial de
Maturidade Adaptado e o Nivel de Maturidade Geral. Para auxiliar este trabalho, foi construida

uma planilha eletrobnica no programa Excel que automatizou os célculos.
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Com a aplicagdo do formuldrio, foi possivel realizar mudancas necessdrias no método

de andlise, bem como ratificar os métodos utilizados para os cdlculos da maturidade.
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6. ANALISE DOS CENTROS DE DISTRIBUICAO ESTUDADOS

No estudo em questao foram abordados elementos caracteristicos da armazenagem dos
Centros de Distribuicdo de supermercados que preenchiam o perfil desejado. Para isso foram
estudados trés CDs de supermercados com atuacdo em Fortaleza. Neste capitulo, sera realizada
uma andlise individual das infraestruturas organizacdo, pessoas e tecnologia e das interfaces,
com resultados sendo apresentados no apéndice B. Em seguida serdo calculados os CM, o IPM

adaptado e o NMG para confrontar as gestdes dos centros.

Os nomes das empresas serdo substituidos pelas letras A, B e C. Tal iniciativa tem o
objetivo de preservar o sigilo das empresas pesquisadas em funcdo da forte concorréncia

enfrentada nesse ramo de atividade.

6.1 Centro de Distribuicio da Empresa A

O primeiro Centro de Distribuicdo estudado pertence a um supermercado cearense
com doze anos de atuacdo no mercado de Fortaleza, onde possui nove lojas de varejo e duas

unidades de atacado. Na aplicagdo do formuldrio foi entrevistado o gerente geral do CD.

O CD da empresa foi inaugurado em 2011, emprega cerca de 500 pessoas e possui
area de 25.000m?, com 05 galpdes, sendo um frigorifico, um para cereais, um para frutas e
verduras, um para armazenagem e um espaco de convivéncia. Ele possui dez caminhdes
proprios para realizar o abastecimento das lojas e recolhimento de produtos adquiridos

diretamente dos produtores rurais.

A armazenagem na 4rea de frutas e verduras € realizada em caixas de pldstico, o que
permite a reciclagem do material. Para este tipo de produto, € utilizado o cross-docking. Desta

forma, o produto ndo fica muito tempo no Centro de Distribuicdo.

J4 os cereais sdo armazenados em grandes estruturas de metal, enquanto sdo
desinfectados. ApOds este procedimento, o produto € embalado e armazenado em paletes no

chdo, enquanto aguardam os pedidos da loja.

No galpdo de frios, os produtos sdo armazenados em camaras frias a temperaturas
abaixo de zero e utilizado o sistema PEPS (Primeiro a Entrar, Primeiro a Sair) para atendime nto

de pedidos. Existem diversos equipamentos para a armazenagem, de acordo com o tipo de
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produto. Desta forma, os iogurtes, margarinas sao armazenadas em caixas dispostas em paletes,

as pecas de boi sdo penduradas em longarinas e assim por diante.

Além de concentrar os produtos que serdo distribuidos pelas nove lojas, o CD também
possui espaco para embalar cereais (arroz e feijdo) que sdao vendidos nas lojas com marca

prépria e possui um espaco para conserto de veiculos proprios e materiais das lojas.

Os motivos que levaram a constru¢do do CD foram: reducido de custo, economia de
tempos, tamanho das lojas (falta de estrutura para receber todos os fornecedores e estocar todas

as mercadorias), combate a ruptura (falta de produto na gébndola) e reposicdo mais rdpida.

6.1.1 Caracteristicas da Infraestrutura Organiza¢do

Analisando as respostas dos sete atributos de organizacdo da empresa A, pode-se
observar que os pontos fortes da empresa sdo a drea estratégica e operacional, em detrimento

da colaboracdo e andlise de riscos.

O Centro de Distribuicdo contempla no seu planejamento estratégico o processo de
armazenagem. Isso é devido a existéncia de um setor de Logistica e de armazenagem bem
definido na estrutura organizacional. Desta forma, este setor participa das reunides e pode

demonstrar as suas posicoes e demandas no momento do planejamento.

O CD investe na interacdo entre os setores, através de reunides intersetoriais e eventos
de integracdo. Porém, apesar destes esfor¢os, ainda existe baixa colaboracdo entre os setores, o
que dificulta o desenvolvimento de novas estratégias e novas formas de trabalhar com a

armazenagem da empresa.

No Centro de Distribuic@o, acredita-se firmemente que o processo logisticos, inclusive
a armazenagem ndo devem ser terceirizados, porém ndo realizam andlises para verificar se esta
¢ a melhor das opgdes. Isso impede que a empresa busque novas alternativas para melhorar os
processos. O mesmo € observado na andlise de projetos, em que a empresa ndo investe forte na

andlise de seus projetos de armazenagem.

No CD destaca-se a medicao de indicadores, em que a empresa calcula periodicame nte
o nivel de servico e alguns indicadores logisticos. Em relagdo aos custos, este item recebeu
classificacio 4 em destaque pelas observacdes promovidas pelo gerente de logistica que

permitiram a redu¢gdo em certos custos do processo de armazenagem.
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No atributo operagado, tem-se como destaque negativo a auséncia de formalizacdo dos
processos. O conhecimento ¢ repassado de maneira ticita e concentrado nas “cabegas” dos

encarregados de setores. Isto dificulta a andlise dos processos, bem como o seu aprimorame nto.

Em contraposicdo, o CDinveste forte na sustentabilidade do processo de armazenagem
ao reaproveitar a dgua utilizada na limpeza e possuir em sua estrutura uma usina de reutiliza¢ao
de 4gua e uma oficina para consertar os equipamentos que pararam de funcionar, bem como os

paletes quebrados.

O CD possui sistema de WMS, o que facilita a localizacdo de produtos, tendo em vista
que todos estdo codificados e enderecados. Desta forma, ao receber o material, o operador sabe
exatamente onde armazeni-lo e no momento de separacdo sabe facilmente qual material deve

ser enviado para a loja.

Outro item forte da empresa € a conferéncia, o que reforca a facilidade na localiza¢ao
de produtos. Isto porque, na conferéncia, o CD consegue identificar os produtos sem
identificacdo, localizados em locais errados, registrados erroneamente, bem como identificar e

corrigir as possiveis divergéncias.

Este forte controle promovido pela conferéncia auxilia também na prevencdo de perdas
de material, tendo em vista que o CD regularmente analisa o seu estoque buscando
imperfeicdes. A reducdo das perdas também € facilitada pela limpeza e organizacdo do local,
bem como pela seguranca. Como exemplo, pode-se citar o forte esquema de seguranga, com
cameras e pessoal capacitado para evitar roubos e o niimero alto de zeladores que permitem a

constante limpeza do local de armazenagem.

O CD possui um layout bem desenvolvido. Isso pode ser observado pela separagdao em
galpdes por tipo de produto, desta forma nido ocorre a mistura de materiais, tais como FLV
(frutas, legumes e verduras) com material de limpeza. Além disso, pode-se formatar o layout
da melhor forma de atender aquele determinado tipo de produto. Outro fator importante é que
os galpdes sdo bastante grandes, o que gera espacos para a movimentacdo de pessoas e

maquinas sem que ocorram acidentes.

O CD também conta com longarinas altas que permitem muitos espacos para a
armazenagem e uma melhor organizacdo das mercadorias nas estantes e, consequentemente,

maior facilidade na localizacdo e separacdo de material.
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6.1.2 Caracteristicas da Infraestrutura Pessoas

Analisando as respostas fornecidas pelo gerente geral do CD, pode-se observar que a
empresa possui profissionais com conhecimento, habilidades e experiéncia para executar as
atividades de armazenagem. Isso € devido aos investimentos em capacitacdo e o saldrio que

atrai profissionais qualificados de outras empresas.

Apesar dos beneficios financeiros e da capacitagdo, o CD enfrenta problemas com a
motivagdo dos profissionais. Isso ocorre devido a baixa expectativa de crescimento da carreia

na empresa e a alta rotatividade que sdo caracteristicas de fungdes consideradas de “chdo de

fabrica”.

A baixa motivacdo interfere na cultura de mudanca. Desta forma, as poucas a¢des para
tornar os profissionais mais pré-ativos esbarram na falta de expectativa dos profissionais que
preferem continuar executando o seu trabalho da mesma forma, ao invés de se aperfeicoar e

mudar.

6.1.3 Caracteristicas da Infraestrutura Tecnologia

O Centro de Distribuicdo conta com uma excelente estrutura tecnologica para
execucdo dos servicos, faltando apenas alguns ajustes para o total aproveitamento da tecnologia

no trabalho. Isso € devido principalmente ao planejamento realizado para a implantacdo do CD.

Entre os destaques, pode-se citar a internet que, mesmo com as grandes dimensdes do
CD, funciona com boa velocidade em todas as dreas. Isso permite o rdpida insercio de dados
no sistema, bem como a consulta tempestiva de informagdo, o que promove a ripida tomada de

decisdo e execugao do servico.

Apesar da internet rdpida e abrangente, o CD ndo conta com intranet, por isso a
classificacdo 1 neste atributo. A falta deste recurso dificulta a integracdo entre os setores e a
rapida divulgacdo e noticias na empresa, fazendo com que a informacdo seja transmitida de

maneira oral e muitas vezes deturpada.

Em relacdo a estrutura de hardware, pode-se observar que a empresa possui

equipamentos com excelente desempenho. Isso pode ser explicado pela recenticidade da
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aquisicdo destes, bem como pela preocupacdo da empresa em adquirir hardware de qualidade

e com tecnologia de ponta.

Acrescenta-se que a empresa busca avaliar o estado de funcionamento do seu
hardware e que promove periodicamente arenovacido de equipamentos obsoletos e com defeito,
tendo uma preocupacdo com a compatibilidade dos produtos adquiridos. Apesar desta
preocupacdo, o CD ndo investe em inovacdo, ou seja, ndo busca adquirir tecnologias que
possam modificar a forma de aprimorar o processo de armazenagem, tais como RFID ou

reconhecimento de voz.

Na estrutura de software, observa-se a mesma formagdo da demonstrada no atributo
anterior: tem-se programas que integram a empresa € automatizam a armazenagem, tais como
o ERP e WMS, porém ndo existe investimentos em inovacdo. Isso demonstra que a empresa
estd satisfeita com a forma como o trabalho € realizado e ndo deseja realizar mudancas

profundas na organizacdo do trabalho.

O CD promove a andlise de risco de funcionamento de sua tecnologia através do
suporte técnico que atende o Centro 24 horas por dia e 7 dias por semana. Este servico, que €
executado por funciondrios da empresa, vai além do conserto de equipamentos e sugere

modificagdes na estrutura de hardware e software, apesar de nem sempre serem ouvidos.

Em relacdo a abrangéncia da estrutura de software, hardware e redes, ela se apresenta
excelente em quase a totalidade da empresa, apresentando defici€ncias apenas na drea de
expedicdo que ndo possui sistema de roteirizagcdo, nada que afete consideravelmente a
armazenagem do CD. Essa abrangéncia permite que os setores se comuniquem entre si € que
nenhum processo atrase ou atrapalhe o outro. Como exemplo, tem-se que ao chegar o material
no recebimento, o0 WMS ja sinaliza aos funciondrios da armazenagem que estes devem se

preparar para armazenar o material recebido.

Em destaque também, o atributo organizacdo dos dados, tendo este recebido a maior
classificacdo nas suas duas dimensdes. Isso foi possivel gracas a informatizacdo do CD, que
permite o armazenamento de dados de maneira organizada em um servidor central. Como
consequéncia, tem-se a facilidade na armazenagem e localizacdo de produtos, tendo em vista

que o sistema tem acesso rapido aos dados e repassa-os para os operadores.
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Em relacdo ao atributo fatores de sucesso, tem-se como fato positivo a facilidade de
manutencdo do sistema, a temporalidade, ou seja, os operadores conseguem respostas as
solicitacdes em tempo aceitdvel. Isso € possivel pelos fatores apresentados anteriormente, tais

como equipamentos novos, suporte técnico etc.

Outro destaque vai para o acompanhamento do ROI que as tecnologias podem gerar,
ou seja, a empresa analisa o retorno financeiro que as tecnologias implantadas trazem. Isso é
importante, pois a empresa consegue observar se as tecnologias implantadas foram as mais
adequadas, bem como motiva o supermercado a pesquisar novas tecnologias para aprimorar o

trabalho.

O CD precisa melhorar na usabilidade da sua tecnologia, ou seja, na facilidade de usar
seus sistemas e ferramentas, pois jd existem pessoas capacitadas “para utilizar os sistemas, mas
€ necessdrio que este seja “amigavel” aos usuarios. Os sistemas também precisam ser
confidveis, foi informado que em alguns momentos o CD fica sem acesso a informacdes do

servidor, o que dificulta a execu¢do do servico de armazenagem.

Em relagdo aos equipamentos especificos da armazenagem, o CD conta com materiais
em abundancia e com qualidade: paletes, transpaleteiras elétricas, empilhadeiras, paleteiras
manuais entre outros. Desta forma, o trabalho n3o para por falta de equipamentos e todos os
operadores ja possuem experiéncia com os equipamentos, o que permite uma melhor utilizacao

dos mesmos.

O CD ndo € automatizado, ndo possuindo equipamentos de comando de voz nem que
funcionem sem a interferéncia humana. O tunico caso que foi observado € no momento do
embalamento dos cereais. Isso pode ser explicado pelo alto custo da aquisicdo e manutengao

destes equipamentos, bem como na falta de necessidade imediata de utilizagdo destes.

6.1.4 Caracteristicas das Interfaces Internas

As interfaces, especialmente a interna, demonstram as fraquezas que o CD da empresa
A possui. Dentre os pontos, destacam-se o pouco controle que existe para identificar se as
ferramentas utilizadas na armazenagem sdo as mais adequadas e a falta de mensuracdo dos
impactos do treinamento na utilizagdo das tecnologias de armazenagem. Isso provoca uma certa

“cegueira” do CD em relagdo ao retorno do capital investido em treinamento e ferramentas e,
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por consequéncia, gera a reducdo nos investimentos, tendo em vista que o setor ndo consegue

perceber os resultados do dinheiro aplicado.

Outros problemas encontrados sdo a avaliacdo e minimizagdo de ocorréncia de
conflitos e a baixa divulgacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. O primeiro ocasiona
o grande nimero de conflitos presentes no CD, a baixa colaboracdo (como foi observado na
classificacdo desta dimensdo em organizagcdo) e a reducdo do rendimento do trabalho. O
segundo problema gera a falta de sentido no trabalho, pois os funcionirios ndo entenderdo o
porqué de realizar aquelas tarefas e qual o propésito final da empresa, fora que existird um
grande gap entre o que foi planejado do que foi executado, ocasionado pela falta de informacao

do que foi acordado.

A falta de divulgacdo dos objetivos estratégicos afeta outros itens, tais como a
participacdo dos funciondrios da armazenagem no desenvolvimento das novas tecnologias e a
baixa proatividade dos funciondrios deste setor. Isto porque as decisdes sdo tomadas pelo nivel
estratégico sem consulta do nivel operacional, que se sente desestimulado a desenvolver o

SEervigo.

A Unica pratica de classificacdo 4 € a utilizacdo de ferramentas de comunicacdo. O
CD possul um sistema proprio de comunicac@o instantdnea via internet que permite uma certa
colaboracdo entre os setores. Além disso, o sistema permite uma reducdo do valores

desembolsados com uso de celulares e telefones fixos.

6.1.5 Caracteristicas das Interfaces Externas

As interfaces externas mostram-se como contradicdo, tendo em vista que a empresa
desenvolve boas relagdes com os fornecedores, através da Supply Chain Management, porém
ainda possui deficiéncias na integracdo com os clientes pelo Customer Relationship

Management.

O destaque na SCM € a formulacdo de estratégia com os fornecedores, bem como a
parceria com estes. Pode-se citar o exemplo da implantagio do WMS no CD em que os
fornecedores participaram fornecendo informagdes sobre a cubagem dos seus produtos e foram
conhecer como funcionaria o sistema em implantacio no Centro. Esta parceria € uma reciproca

verdadeira, tendo em vista que tanto o CD como os fornecedores compartilham informagdes,
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apesar de ndo existr um sistema informatizado que integre os participantes da cadeia de

suprimentos.

Outar falha que pode ser levantada, além de falta de sistema de integracdo, € a auséncia
de ferramentas para avaliar o desempenho dos terceiros. Desta forma, o CD nio consegue
planejar as suas atividades de armazenagem com base na capacidade dos fornecedores. Existe
apenas o conhecimento provindo do empirismo, em que o CD se adapta ao desempenho de cada
fornecedor ou tenta modifica-lo. Assim, para um fornecedor que costuma demorar a realizar a
entrega, o CD libera maior espaco de armazenagem para este tipo de produto, contando ja com

o lead time elevado do fornecedor.

Em relacio ao CRM, o Centro de Distribuicio da empresa A ndo possui ferramentas
para avaliar as vendas das lojas, que sdo seus principais clientes. Desta forma, o CD fica refém
das informagdes repassadas pelos gerentes de lojas, que podem errar na quantidade de material
pedido. Pode-se citar como consequéncia deste problema, a devolucdo de produtos ao CD,
tendo em vista que foram pedidos em excesso pelas lojas e a falta de produto, tendo em vista
que o CD ndo tinha acesso a previsdo de demanda e por consequéncia ndo gerou estoque

daquele produto.

Outro grave problema € a falta de contato direto entre CD e loja, desta forma estas
dltimas ndo conhecem como o centro funciona e ndo atuam como parceiros desenvolvendo

projetos para melhorar a armazenagem e outras atividades que afetam os dois.

6.2 Centro de Distribuicio da Empresa B

O segundo Centro de Distribuicao de supermercado estudado € cearense e possui onze
lojas, sendo oito em Fortaleza, uma em Juazeiro do Norte, uma em Sobral e uma em Iguatu. Na

aplicacdo do formuldrio foi entrevistado a gerente geral do Centro de Distribuicdo.

O CD da empresa B foi inaugurado em 2004, emprega cerca de 120 pessoas e possui
area de 7.676 m?, com apenas 01 galpdo onde sdo concentradas todas as atividades. Ele possui

onze caminhdes proprios para realizar exclusivamente o abastecimento das lojas.

O Centro de Distribuicdo apresenta uma série de limitagdes que serdo detalhadas nas
sessOes seguintes. Isto afeta diretamente a armazenagem que ndo possul equipamentos, pessoal

e espago para o desenvolvimento satisfatério do servigo.
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Os motivos que levaram a constru¢do do CD foram: redugcdo de custo, aumento do
numero de lojas, interiorizacio do supermercado e expectativa de melhoria da eficiéncia

logistica do supermercado.

6.2.1 Caracteristicas da Infraestrutura Organizacdo

O planejamento estratégico da empresa tem grande enfoque na drea comercial e na
expansdo de lojas, deixando pouco espaco para a drea de Logistica e principalmente para a
armazenagem. Isso pode ser observado pelo avanco no nimero de lojas, mesmo sem um CD

organizado para atender a demanda atual.

Apesar de possuir dez anos de existéncia, o Centro de Distribuicdo da empresa B ndo
possui um setor formalmente especificado para a armazenagem, o que existe sdo Vvdrios
operadores que desempenham multiplas fun¢des dentro do CD, sem nenhuma especializagcao.
Por esta razio, no momento da elaboracdo do planejamento estratégico ndo existe um
profissional especifico de armazenagem para sugerir melhorias no processo. Desta forma, o CD

continua repetindo os mesmos erros, sem perspectivas de melhorias.

Como todos os funciondrios desenvolvem todas as atividades, existe forte interagdo
entre eles, apesar de ndo haver grande colaboracdo entre estes. Isso ocasiona a ocorréncia de

conflitos que geram desgastes dentro do Centro de Distribuicdo do supermercado B.

Em relacdo ao atributo andlise e suas dimensdes riscos e projetos, o CD possui poucas
ferramentas para verificar e aprimorar as operacdes de armazenagem. Por ndo ter processos
informatizados, € bastante complicado coletar e organizar os dados para uma anilise

aprofundada. Desta forma, apenas alguns aspectos superficiais da atividade sao analisados.

No Centro de Distribuicio também nao sao mensurados indicadores logisticos e ndo
existem ferramentas para mensurar os custos relacionados ao servico de armazenagem. Desta
forma, o CD fica sem acesso a informacdes importantes que poderiam auxiliar na mensuragao

da eficiencias de seus processos.

Os processos da empresa nio encontram-se padronizados e muito menos formalizados.
Cada qual organiza os produtos do seu setor da forma que bem entender. Desta forma, quando

um operador é demitido, fica complicado reorganizar o processo de armazenagem.
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Em relacdo astécnicas de sustentabilidade, o CDutiliza o reaproveitamento de paletes
quebrados, bem como a venda de papeldes e plasticos utilizados na embalagem para empresas
de reciclagem. Porém, ndo existe um plano formal que planeje e estimule a aplicacdo de préticas
sustentdveis na armazenagem, o que acontece € apenas a aplicacdo de algumas praticas visando

o retorno financeiro.

A empresa ndo possui nenhum tipo de codificagdo, nem enderecamento de produtos.
A Unica organizacdo que existe € o agrupamento de produtos por tipos, tais como biscoitos,
limpeza, bebidas em uma rua, que possui um encarregado pela organizacdo. A forma como os
produtos sdo organizados € decidida pelo funciondrio responsdvel. Desta forma, pode-se
observar ruas em que os produtos estavam bem organizados e outras com produtos armazenados

até no chio.

Devido a falta de padronizacio da armazenagem, existe grande dificuldade no
processo de separacdo. Pode-se observar nas visitas que produtos eram solicitados pelas lojas,

mas, por inefici€éncia do CD, ndo eram atendidos no dia das solicitagdes.

Para tentar amenizar o problema, o CD realiza mventarios periddicos a cada quatro
meses, em busca de verificar se a quantidade de material registrada no sistema corresponde a
realidade. O processo € demorado, pois o Centro ndo conta com enderegamento e codificagao

de produtos, o que dificulta a correcdo e discrepancias de estoques e a tomada de acdes

corretivas.

A falta de enderecamento e padronizacdo dos processos, também afeta nas perdas do
CD, que apesar de possurr uma equipe formada por duas pessoas para analisar este item, ndo

conseguiram reduzir a grande quantidade de avaria de material e sumico de produtos.

Em relacdo a organizacdo, por ndo haver enderecamento, muitos produtos ficam no
chio, dificultando a movimentacdo de materiais e a limpeza do Centro. Pode-se observar que o
CD, principalmente nas manhds em que sdo transportadas as frutas e verduras, apresenta muita
syjeira espalhada pelo chdo. Como forma de melhorar a situagdo, foi instituida uma equipe de
controle da qualidade para analisar as condi¢cdes das lojas e do Centro de Distribuicdo, porém
a iniciativa ainda estd na fase embriondria e ndo conseguiu resolver o problema de forma

satisfatoria.
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O layout do CD também contribui para a falta de organizacdo do centro, pois existem
poucos espacos para acomodar a grande quantidade de produtos armazenadas para atender onze
lojas. Isso também dificulta a movimentagao de produtos, o que afeta otempo de separacdo de

materiais € o desempenho do CD em abastecer as lojas.

Apesar da falta de espaco, o Centro de Distribuicdo ainda possui terreno para crescer,
porém ainda ndo existe previsio de quando esta obra possa comecar. Isso € provocado
principalmente pela auséncia da participacdo de profissionais de logistica e armazenagem na
tomada das decisOes estratégicas, o que provoca a ‘“cegueira” da empresa em relacdo aos

problemas do Centro de Distribuigao.

6.2.2 Caracteristicas da Infraestrutura Pessoas

O Centro de Distribuicdo também apresenta problemas com os profissionais ligados a
drea de armazenagem, dentre eles, a falta de formagdao académica dos encarregados do CD e
dos operadores. Isso dificulta a implantacdo de novas rotinas de trabalho, tendo em vista que os
trabalhadores desconhecem praticas que podem proporcionar a melhoria do trabalho. Para
piorar a situacdo, o CD ndo investe em treinamentos relacionados a armazenagem, contando

apenas com palestras esporddicas que tratam da seguranca do trabalho.

Apesar da falta de conhecimento académico, o CD conta com profissionais com grande
experiéncia em supermercados. Devido a grande rotatividade do setor, o Centro apresenta
funciondrios que ja trabalharam em outras empresas de maior porte e com melhor organizacao

e desta forma eles tentam implantar algumas melhorias, mesmo que pontuais.

A experiéncia dos profissionais em outras empresas favoreceu também nas habilidades
deles, tendo em vista que todos sabem manusear os equipamentos de armazenagem presentes
no Centro de Distribuicdo. Isso permite o bom uso dos materiais € consequentemente a maior

conservagdo deste.

Apesar das experiéncias e habilidades dos profissionais, estes ndo se apresentam
motivados para a realizacio do trabalho. Isso € provocado principalmente pela grande
rotatividade do setor de supermercados e da empresa. Desta forma, os profissionais ndo tem
perspectivas de crescimento na empresa e por consequéncia nio investem no desenvolvime nto

das atividades do CD.
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Outra caracteristica observada € que apesar das poucas mudancas de rotina no trabalho,
os profissionais da armazenagem apresentam forte resisténcia a mudancas. Pode-se citar como
exemplo a tentativa de criagcdo de grupos de trabalho para verificar a qualidade do servico no
CD. Durante este processo, ocorreram fortes criticas e resisténcia a implantacdo dos grupos, de

forma que hoje eles estdo inseridos no Centro, porém com desempenho inferior ao desejado.

Por fim, acrescenta-se que a empresa ndo possui estratégias para o desenvolvime nto
dos recursos humanos, especialmente os ligados a armazenagem. Desta forma, o CD apresenta
profissionais poucos qualificados, desmotivados e, por consequéncia, o Centro possui

dificuldades em atender os pedidos realizados pelas lojas.

6.2.3 Caracteristicas da Infraestrutura Tecnologia

O Centro de Distribuicdo da empresa B ndo € totalmente informatizado. Desta forma,
somente o setor de recebimento e administrativo contam com a presenca de equipamentos de
softwares, hardware e redes. Com relacdo a este udltimo, a conexdo com a internet nio € tao
rdpida, o que dificulta a realizacdo dos servicos. Além disso, a rede wireless do CD s6 cobre
uma parte da totalidade do espago, fazendo com que os funciondrios tenham que se deslocar

aquela drea para acessar a internet.

Apesar de possuir um site, um blog e até uma pagina na rede social facebook, o Centro
de Distribuicdo ndo conta com intranet. Para compensar este fato, o CD instalou uma série de
flanelo grafos nas paredes do Centro, com intuito de manter os funciondrios informados das
noticias importantes do supermercado. Porém, a falta da intranet, impede que a empresa realize
treinamentos on line, aumente a troca de experiéncia entre os funciondrios do CD e das lojas,

entre outros.

O atributo estrutura de hardware vai se limitar a utilizacdo de computadores que o CD
possui para registrar e consultar o material que se encontra no CD, tendo em vista que 0 mesmo
s conta com esse tipo de hardware para desenvolver o servico de armazenagem. Para se ter
ideia, o Centro de Distribuicdo ndo conta nem com coletores de codigo de barras para a
separacdo de produtos, tendo em vista que os produtos armazenados ndo sdo codificados nem

enderecados.

AlEm de poucos, os computadores utilizados pela armazenagem ndo apresentam um

desempenho eficiente, o que por vezes dificulta a realizacio do servico. Grande parte deste
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problema € gerado pela demora em renovar os equipamentos. Pode-se observar a presenca de

monitores de tubo nas visitas realizadas ao CD, por exemplo.

Em relacio a movacdo no hardware do Centro de Distribuicdo, esta somente &
observada no setor de recebimento, que utiliza o RFID para a identificacdo dos produtos.
Porém, essas tecnologias ndo sdo utilizadas nos setores de armazenagem e expedicdo, o que

poderia agilizar a realizacdo deste servicos e reduzir a perda de material no CD.

A estrutura de hardware também ndo possui uma boa escalabilidade, tendo em vista
que os equipamentos sdo antigos e desta forma € complicado adquirir aparelhos que sejam
compativeis com eles. Assim, torna-se necessario uma renovagdo dos hardwares utilizados na

armazenagem para que se possa desenvolver o servico de maneira aceitavel

Apesar destes problemas, o CD conta com servidor instalado no préprio espaco do
Centro e que permite acesso as informacdes dos produtos armazenados. Outro lado positivo é
o suporte técnico que, de acordo com a gerente do Centro de Distribui¢do, sempre estd presente

para consertar os equipamentos de hardware.

Em relacdo a estrutura do software, a empresa conta com um sistema de Enterprise
Resource Planning —ERP que permite acesso a informacdes das lojas e desta forma, o CD pode
se planejar para periodos de alta demanda. Porém, o Centro de Distribuicio da empresa B ndo
possui nenhum sistema de gerenciamento de depdsito, tais como WMS, IMS e OMS. Desta
forma, o servico de armazenagem ¢é realizado de forma totalmente manual e com muitos papéis,

o que gera uma grande desorganizagdao no CD.

Assim como na estrutura de hardware, os softwares do CD encontram-se atrasados e
ndo contemplam a drea de armazenagem. Desta forma, a empresa necessita de urgente
implantacdo de sistemas que permitam o controle da gestdo do depdsito para a reducdo de

grande parte dos problemas apresentados no centro.

Em relacdo ao atributo andlise dos riscos em tecnologia, o CD volta sua atencdo apenas
para o recebimento de produtos, o que explica a quase auséncia de uma estrutura de hardware
e software na armazenagem. Além da falta de andlise de riscos, o Centro de Distribuicdo da
empresa B também ndo avalia constantemente o Retorno sobre os Investimentos realizados em
tecnologia. Isso ajuda aexplicar o porqué da empresa ndo investir na informatizagcdo do Centro,

tendo em vista que ndo € possivel enxergar o retorno financeiro de tal investimento pode gerar.
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Com relagdo a organizacdo e padronizacdo dos dados, ela € facilitada devido ao baixo
volume de informagdes geradas no CD. Na armazenagem, por exemplo, so existe a imformagao
de quais produtos estdo no CD e qual o valor destes. Isso é preocupante, pois a falta de

mformagdes dificulta a tomada de decis@o e contribui para a desorganizagdo do CD.

Analisando as dimensdes dos fatores de sucesso, tem-se que: apesar da tecnologia
utilizada na armazenagem ser antiga, ela possui capacidade de se executada por longos periodos
de tempo, porém € de dificil manutencdo e ndo executa as tarefas no tempo desejado. O lado

positivo € que por ser antiga, a tecnologia ja é bem conhecida e portanto de facil utilizagdo.

Em relacio aos equipamentos utiizados, o CD possui uma boa quantidade de
equipamentos de armazenagem, tais como transpaleteiras manuais, empilhadeiras, entre outros.
Estes materiais possuem qualidade e devido ao fato dos operadores terem experiéncia na

utilizacdo deste equipamentos, a necessidade de manuten¢do ¢ baixa.

Por fim, ndo pode ser observado a presenga de automacdo na armazenagem, tendo em
vista que nem sistemas de armazenagem, enderecamento e codificacdo de produtos o Centro de

Distribuicdo da empresa B possui.

6.2.4 Caracteristicas das Interfaces Internas

A situagdo das interfaces internas € tdo complicada quanto das infraestruturas.
Somente uma pratica alcangou a classificacdo 3, de acordo com as respostas fornecidas pela
gerente do CD, qual seja : a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas para a comunicacdo interna.
Destaca-se a ferramenta whatsaap, que torna mais pratico o contato entre o Centro de

Distribuicdo e as lojas.

A gestdo de conflitos € algo bastante complicado no CD, tendo em vista a baixa
motivacdo dos funciondrios do Centro, o que gera atritos entre as chefias e o pessoal do nivel

operacional. Essa situacdo poderia ser alterada pela intervencdo do setor estratégico.

Os objetivos estratégicos também ndo sdao amplamente divulgados na empresa, nem
mesmo discutidos. Isso ocasiona o desconhecimento dos funciondrios das estratégias da
empresa € a dimmnui¢do da vontade do funciondrio em participar do desenvolvimento da

atividade de armazenagem do CD.
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O Centro de Distribuicdo também ndo possui instrumentos de controle para verificar
se as ferramentas tecnoldgicas de armazenagem sdo as mais eficientes (proveniente da auséncia
de andlise dosriscos em tecnologia), nem para medir o retorno do treinamento dos funciondrios.

Isso dificulta a gestdo de pessoas e tecnologia do Centro de Distribuicao.

6.2.5 Caracteristicas das Interfaces Externas

As pratica da interface externa Supply Chain Management - SCM do Centro de
Distribuicdo também estdo defasadas, tendo em vistas as classificagdes 2 recebidas no
questiondrio. Isso se deve ao fato da empresa como um todo ndo possuir uma comunicagao
direta e colaborativa com os demais integrantes da cadeia de suprimentos. Assim, o CD pouco

formula estratégias com os fornecedores e nido possui parcerias para a gestdo de estoques.

z

Outro problema levantado é o ndao compartihamento de informagcdes com os
elementos da cadeia. Desta forma, o CD desconhece o funcionamento das operacdes dos
fornecedores e ndo possui ferramentas para andlise destes. Isso impede que o Centro possa se

antecipar a possiveis falhas deles.

Em relacdo ao Customer Relationship Management — CRM, o CD apresenta boas
classificagdes. Dentre os destaques estd o acesso do Centro de Distribuicdo a variacdo da
demanda das lojas. Desta forma, o Centro pode se preparar para as flutuacdes da vendas em

tempo hdbil para ndo sufocar sua operagdo.

Outro ponto positivo € o sistema que permite o Centro de Distribuicdo acompanhar as
vendas da loja. Isso é permitido gracas a um modulo do sistema de ERP da empresa. Desta
forma, o Centro de Distribuicdo pode organizar a quantidade e tipo de produto, direcionar a
armazenagem dos materiais mais vendidos para facilitar a separacdo e dimensionar a quantidade

de material no picking.

Por fim, cabe destacar a presenca de funciondrios das lojas no CD com intuito de
conhecer e propor solucdes de melhorias. Apesar de nem todas as mudangas serem implantadas,
¢ importante o intercAmbio de informagdes entre loja e CD como forma de cada um conhecer a

operacdo do outro e se adaptar as suas operacdes.
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6.3 Centro de Distribuicio da Empresa C

O terceiro Centro de Distribuicdo de supermercado estudado € cearense e possui onze
lojas, sendo nove em Fortaleza, uma em Juazeiro do Norte e uma no Crato. Na aplicacdo do

formuldrio foi entrevistado a gerente de logistica do Centro de Distribuigao.

A empresa possui dois Centro de Distribui¢do, sendo que o CD visitado € o localizado
nas proximidades da BR-116 em Fortaleza/CE e foi alugado em meados de fevereiro de 2014.
O Centro foi arrendando com intuito de facilitar e organizar as operagOes logisticas da empresa

e ainda estd em fase de implantacdo em uma drea de cerca de 37.000 m?.

O CD visitado recebe quase a totalidade dos produtos vendidos nas lojas do
supermercado, com excecdo dos hortifrutigranjeiros, dos frios e de materiais de distribuidores
que estdo mais proximos das lojas do interior. Cabe salientar que estd em andlise a unificagdo
dos Centros de Distribui¢do, como forma de concentrar em um sO local a distribuicdo de

produtos da empresa.

Os motivos que levaram ao arrendamento do CD foram: reducdo de custo, aumento do
nimero de lojas, interiorizacdo do supermercado e expectativa de melhoria da efici€ncia

logistica do supermercado.

A seguir, serdo analisadas as praticas das infraestruturas organizacdo, pessoas e

tecnologia, bem como das interfaces destas.

6.3.1 Caracteristicas da Infraestrutura Organizagcdo

A empresa possui uma estrutura de organizacional formalizada, em que o setor de
Logistica do Centro de Distribuicao estd ligado a Diretoria de Operagdes, que € responsdvel
pelo acompanhamento e gestdo das operacdes do CD e das lojas. A grande vantagem desta
diretoria € a participacdo ativa da Logistica e consequentemente da armazenagem nas
discussoes do planejamento estratégico. Desta forma, a empresa possui uma visao global do seu

funcionamento.

Com relagdo ao atributo integrag@o, existe forte interacdo entre os setores da empresa,
com reunides periddicas para compartilhamento de informagdes, discussdes sobre novas formas

de realizar o servico e resolucdes de conflitos, que ocorrem naturalmente na realizacdo das
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atividades. Desta forma, permite-se também uma forte colaboracdo entre os setores, tendo em
vista que € estimulado o sentimento de unidade na empresa e promovida a intensa comunicag¢ao

entre eles.

O Centro de Distribuicdo acompanha constantemente as operacdes com intuito de
analisar os riscos inerentes as atividades. Isso pode ser observado no aluguel do novo Centro
de Distribui¢do, que surgiu da necessidade de expansdo do espago destinado a armazenagem da

empresa e organizacao dos servigos logisticos.

Junto da andlise de riscos, também € realizado o acompanhamento dos projetos de
armazenagem. Pode-se citar como exemplos dessa gestdo de projetos o acompanhamento da
venda de produtos pelo setor de Logistica e de armazenagem para verificar a quantidade ideal
de produto a ser adquirido e armazenado; a mudanca da localizacdo do Centro de Distribuicao
com intuito de realizar a expansdo do espago de armazenagem e a organizagdo que estd em

curso para implantacdo do novo Centro de Distribuicdo.

Em relacdo a medicao de indicadores e custos, o Centro de Distribui¢do possui uma
série de indicadores para mensurar o desempenho das operacdes do CD. Dentre eles pode-se
citar: nivel de servico, avarias, custos logisticos, tempo do caminhdo na doca, entre outros. Eles
sdo mensurados e acompanhados pela equipe de gestio de qualidade que analisa

constantemente os processos do Centro de Distribuicao.

Dentre os indicadores, o principal € calculado através da mensuracdo dos custos
logisticos do Centro de Distribui¢do. Este indicador € utilizado para o célculo e distribuicao da

Participacdo dos Lucros e Resultados —PLR no final do ano.

A mensuracdo de indicadores € estimulada pelo fato da empresa fazer parte da Rede
Brasil, que conta com vinte supermercados selecionados em todas as regides do pais. Desta
forma, a empresa realiza beanchmarking com os demais integrantes do grupo, afim de comparar
os indicadores estabelecidos e procurar formas de melhord-los. Isso permite a andlise e

desenvolvimento constante das operacdes do CD.

Em relacdo a padronizagao dos processos, foi observado que os processos encontram-
se padronizados, porém falta um manual de operacdes para a formalizacdo dos mesmos.

Atualmente, existe somente um esbo¢o de um Manual de Procedimentos Operacionais Padroes,
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bem elaborado, porém ainda ndo terminado. Desta forma, o conhecimento das operacdes da

empresa ainda estd informalizado e concentrado nos gestores de logistica.

O Centro de Distribuicdo também ndo possui praticas efetivas de sustentabilidade na
armazenagem, as Unicas observadas foram a recicligtem do papelio e material plastico
utilizados para o transporte de produtos. A escassez de préticas € justificada principalmente
pelo pouco tempo de vida do CD, apenas trés meses contados até a visita. Desta forma, ainda
nao foi possivel realizar mudancas estruturais que permitissem a utlizagdo com maior

mtensidade de praticas de sustentabilidade.

O pouco periodo de vida do CD pode ser observado também na sua organizacdo, que
ainda estd em formatacdo e ndo possui sistema de gerenciamento WMS. Desta forma, os
produtos da empresa ainda ndo estdo totalmente codificados e definidos os espacos para a sua
localizacdo. Porém, apesar dalocalizacio dos produtos ser de maneira manual, existe uma certa

organizacdo no CD, o que permite um nivel aceitdvel de tempo para localizacdo dos produtos.

Em relacdo a conferéncia de materiais, existem inventdrios periddicos realizados ao
final do ano e outros rotativos realizados por grupo de produtos, tais como as cervejas premium
e os whiskys. Nestes processos sdo possiveis identificar discrepancias entre o estoque fisico e o
constante no sistema, bem como verificar os produtos com estoque excessivo. O tnico
problema observado € a falta de um sistema de gestdo de armazém que torna mais lento o
trabalho de conferéncia, o que impede a realizacdo de mais inventdrios rotativos e por

consequéncia a maior resolu¢do dos problemas no estoque.

Em relacdo ao atributo espago para armazenagem, pode-se observar um local bastante
limpo, devido principalmente a nomeacdo de responsdveis para cuidar da organizacdo e limpeza
de cada secdo do Centro de Distribuicdo. O espaco também possui uma equipe de prevencdo de
perdas, que monitora através de cameras e pessoalmente as atividades do CD. AlEm disso, o
CD conta com uma drea bastante extensa que permitiu a criacdo de corredores largos que

facilitam a execucdo das atividades.

6.3.2 Caracteristicas da Infraestrutura Pessoas

O supermercado pesquisado faz parte das melhores empresas para trabalhar, de acordo

com pesquisa do Great Place To Work (2013). Isso indica o que foi observado, um ambiente
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de trabalho sem muitos conflitos, com profissionais satisfeitos e motivados para a realizagao

das tarefas didrias do Centro de Distribuig@o.

Com relacdo a competéncia, o CD conta com profissionais da geréncia de logistica
com formagdo superior e larga experiéncia em Centros de Distribuicdo de supermercados, o
que permitiu também o desenvolvimento de habilidades para a realizagdo das tarefas. Os
profissionais do nivel operacional apresentam formacdo bdésica, porém passam por tremamentos
ao entrar na empresa com intuito de aprender as principais técnicas logistica e de armazenagem,

bem como entender como funciona um CD.

O Centro também investe em reunides semanais com o intuito de explicar as mudangas
que vem acontecendo e consequentemente reduzir o medo da mudanca. Desta forma, apesar de
haver grande rotatividade no CD, € possivel manter um ambiente propicio a realizacio do

trabalho e com baixa resisténcia a implantacao de novas tecnologias e formas de trabalhar.

6.3.3 Caracteristicas da Infraestrutura Tecnologia

O Centro de Distribuicdo conta também com praticas bem evoluidas na gestdo de
tecnologia. O CD possui uma rede de internet com fio e wireless que abrange todo Centro de
Distribuicdo e com sinal de qualidade, o que permite o acesso as informacdes de maneira rapida

e em todas as partes do CD.

Em relagdo a intranet, o Centro de Distribuicio ndo conta mais com este servico,
devido a reducdo do nimero de acessos as noticias veiculas. Porém, foi desenvolvido um
ambiente virtual no qual € possivel realizar de maneirra automatizada as atividades corriqueiras
do CD, tais como a contabilizacdo dos pagamentos recebidos pela descarga de mercadoria e

avaliacdo de desempenho dos funciondrios, além de acompanhar as noticias da empresa.

Com relagdo a estrutura de hardware para armazenagem, esta € composta basicamente
de computadores e palmtops, tendo em vista que o CD ainda ndo conta com Sistema de

Gerenciamento de Depdsito. Portanto, a andlise vai ser realizada sobre estes equipamentos.

Assim, os equipamentos do Centro de Distribuicdo apresentam desempenho
compativel com a necessidade do trabalho, pois rapidamente emitem o resultado das consultas
realizadas. Isso € justificado pelos equipamentos novos e preparados para o advento dos futuros

hardwares e do programa de gerenciamento de armazém.
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O CD conta ainda com um servidor que atende em tempo hébil a necessidade do
trabalho de armazenagem, bem como suporte técnico préprio que além de funcionar como help
desk, auxilia no desenvolvimento de estratégias em Tecnologia da Informacdo do

supermercado.

Em relacdo a estrutura de software, ela € marcada pela auséncia do Sistema de
Gerenciamento de Armaz€ém, fato que reduz a produtividade da realizacio do trabalho. Porém,
a empresa ji estd em negociacOes para aquisicio de um sistema para gerir a armazenagem do
CD, o que demonstra a preocupacdo com a andlise do riscos em tecnologia e busca pela

inovacao.

No atributo abrangéncia da tecnologia, pode-se observar a presenca mais forte da
tecnologia nas dreas de recebimento e expedicdo, que contam com ridio frequéncia e sistemas
de gestdo dos processos. Porém, a armazenagem ainda estd em processo de desenvolvimento
tecnologico, o que justifica a classificacdo 2 atribuida a esta dimensdo no formulirio de

pesquisa.

O CD também apresenta bom desempenho no atributo organizacio dos dados. Isto é
devido ao fato do CD possuir um servidor de qualidade, utilizar somente asinformacdes bdésicas
dos produtos e o sistema de ERP ser bem eficiente. Desta forma, tem-se o acesso faci e

padronizado das informacoes.

O Centro de Distribuicdo conta ainda com uma 6tima classificacdo no atributo fatores
de sucesso, tendo em vista que a tecnologia utilizada € considerada confidvel, executa o servigo
no tempo desejado, é de facill manutencdo e facil de ser utilizada. Isso € possivel gracas aos
equipamentos novos e uma equipe de suporte técnico eficiente e que sempre busca formas de

automatizar a realizacdo do trabalho.

Assim como os indicadores da operagdo, o Centro de Distribuicdo analisa a retorno
sobre os investimentos realizados em tecnologia. Isso pode ser observado pelas constantes
andlises para verificar como melhorar as realizacdes das atividades no CD, bem como os
investimentos que estdo sendo realizados em tecnologia para armazenagem que se baseiam

principalmente na expectativa de retorno destes.

Em relacdo aos equipamentos especificos de armazenagem, o CD possui uma

quantidade adequada, porém ainda falta a aquisicdo de alguns equipamentos necessarios. Pode-
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se citar como exemplo a necessidade de aquisicdo de empilhadeiras para que sejam utilizados
completamente os espacos das longarinas. Porém, o CD apresenta exemplos positivos também,
como a aquisicdo de uma transpaleteira elétrica, que permitiu a redu¢cdo mao-de-obra e agilizou

arealizacdo do trabalho.

Por fim, atualmente a armazenagem ainda ndo conta com a automacdo dos servicos.
Existe a expectativa que essa situagdo modifique-se com a aquisicdo de um sistema de WMS.
Desta forma, esta foi a tnica dimensdo que apresentou classificacdo 1 nas infraestruturas de

tecnologia.

6.3.4 Caracteristicas das Interfaces Internas

O Centro de Distribuicdo também apresenta classificacdes elevadas na suas interfaces
internas. Isso foi permitido gragas a aplicagdo em quase totalidade das praticas elencadas no

formuldrio de pesquisa.

Em relacdo a interface organizacdo e pessoas, a empresa utiliza whatsaap e celulares
para a realizacdo de comunicacdo dentro do CD e também telefones e skype para se comunicar
com as lojas do interior. Isso permite uma maior flexibilidade na comunicacdo, intensificando

o contato entre o CD e as lojas.

O Centro de Distribuicdo também realiza reunides semanais com o intuito de repassar
conhecimento e sobretudo identificar fontes geradoras de conflitos, para que desta forma estes
possam ser resolvidos. Além disso, essas reunides sdo uma oportunidade da empresa divulgar

seus objetivos estratégicos e alinhar as operagdes a estratégia da empresa.

Em relacdo a interface organizacdo e tecnologia, o Centro de Distribuicdo conta com
uma equipe de suporte técnico que realiza o controle das ferramentas tecnolégicas, tanto no
sentido de manté-las funcionando em perfeito estado, como na intengdo de aprimord-las. Além
disso, o suporte ajuda manter o sistema de ERP da empresa que funciona como base para a

tomada de decisdo empresarial.

J4 em relacdo a interface pessoas e tecnologia, o CD ndo realiza treinamentos
constantes, apenas no momento da contratacio do funciondrio. Isso indica que ndo sdo
realizadas andlises mais profundas para identificar se o treinamento trouxe beneficios. Apesar

disso, os funciondrios possuem uma postura proativa em relacdo a tecnologia, motivado
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principalmente pelas explicacdes fornecidas nas reunides semanais, que ajudam a reduzir a
resisténcia as novas tecnologias. Além disso, nestas reunides, os funciondrios do nivel
operacional podem expor suas visdes sobre as formas de trabalhar e contribuir com o

desenvolvimento das atividades operacionais.

6.3.5 Caracteristicas das Interfaces Externas

O Centro de Distribuicdo apresenta menores classificacdes nas interfaces externas,
devido abaixa cooperacdo entre este e os elementos externos. Desta forma, ndo foram possiveis
identificar um nimero expressivo de estratégias desenvolvidas entre o CD e os fornecedores,
nem parcerias diretas entre estes elementos. A relacdo que existe € puramente comercial e
realizada basicamente pelo setor de compras da empresa. Assim, o CD ndo conta com sistemas
que repassem informagdes ao fornecedor, nem com ferramentas para analisar o desempenho

destes.

Ji em relacio as lojas, o Centro de Distribuicio tem um maior contato e
compartilhamento de informacdes. O sistema de ERP da empresa integra o CD as lojas, dessa
forma € possivel acompanhar em tempo real o estoque e as vendas destas ultimas. Assim, o
Centro pode organizar a sua armazenagem em razao das demandas efetuadas pelas lojas. A
unica falha detectada € a auséncia de projetos de armazenagem desenvolvida entre os dois, o

que diminui a integracdo do CD com seu principal cliente.

6.4 Anailise Comparativa entre os Centro de Distribuicao

Apds conhecer como os Centros de Distribuicdo realizam as préticas elencadas no
método de andlise, realizou-se a andlise comparativa dos CDs utilizando os indicadores
propostos na secio 5.4 deste estudo: Estigio de Maturidade, Indice Potencial de Maturidade
Adaptado e Estidgio de Maturidade Geral.

6.4.1 Estdgio de Maturidade

O Estagio de Maturidade € um indicador que pode ser calculado utilizando a moda das
respostas dos Centros de Distribuicdo pesquisados com o intuito de estabelecer o nivel de
maturidade da armazenagem no Centro de Distribuicdo. A tabela 7 apresenta os valores obtidos

com a aplicacdo do indicador sobre as respostas das empresas.
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Tabela 7 - Estdgio de Maturidade

ESTAGIO DE MATURIDADE

MATURIDADE (MODA)

INFR TRUTURA /INTERFACE EMPRESA A | EMPRESAB | EMPRESA C

Organizacio

Pessoas

Tecnologia
Interface Interna
Interface Externa

— N~ |W |
NN ==
N3 RUST Sy o B

Fonte: Elaborada pelo Autor

Pode-se observar a grande defasagem de classificacdo entre o CD da empresa B e os
demais pesquisados, principalmente nas infraestruturas pessoas e tecnologia. Isso deve-se
basicamente ao baixo mvestimento realizado pelo supermercado no Centro de Distribuig¢do,

bem como pela auséncia de tecnologia no setor de armazenagem.

Outro fato a observar € que todos os CDs estudados apresentam baixa classificacao
nas interfaces externas, fato justificado pela baixa comunicacdo entre o CD e os fornecedores.
Esta relacio é normalmente gerida e realizada pelo setor de compra das empresas, sem a

participacdo de representantes da armazenagem.

A interface interna também apresenta baixo resultado, principalmente na empresa A e
B, provocados pela falta de integragdo das lojas com o CD. Mesmo assim, o Centro de
Distribuicdo C atingiu uma classificacdo razodvel por possuir sistemas que permitem monitorar

os estoques das lojas em tempo real.
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Gréfico 3 - Estdgio de Maturidade

ESTAGIO DE MATURIDADE

Organizagao

4

Interface Externa Pessoas

==@-= EMPRESA A
EMPRESA B
EMPRESA C

Interface Interna Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo Autor

O grifico 3 representa os valores apresentados na tabela 7, facilitando a visualizagcio
dos resultados das infraestruturas e interfaces. Quanto mais afastado do centro, melhor a
classificacio da empresa. Desta forma, pode-se observar a superioridade da maturidade da

empresa C em relacdo as demais, bem como a fragilidade da empresa B.

6.4.2 Indice Potencial de Maturidade Adaptado

O Indice Potencial de Maturidade Adaptado (IPM) é um indicador que sofreu uma
adaptacdo a partir dos estudos de Follmann (2012). Ele visa complementar a anilise realizada
por meio da moda no Estigio de Maturidade. Desta forma, o IPM representa de forma
percentual o nimero de estigios percorridos por todas as préticas, demonstrando
percentualmente quantos estdgios ainda faltam para se conquistar a maturidade (FOLLMANN,
2012).

Para realizar as andlises, foram calculados os IPM adaptado das
infraestruturas/interfaces, conforme tabela 8, e o IPM adaptado de cada atrbuto para uma

andlise mais aprofundada, conforme demonstrado na tabela 9.
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Tabela 8 - Indice Potencial de Maturidade Adaptado - Infraestruturas/Interfaces

INDICE POTENCIAL DE MATURIDADE ADAPTADO - INFRAESTRUTURAS / INTERFACES

INFRAESTRUTURA EMPRESA A | EMPRESA B | EMPRESA C
Organizagio 77,33% 30,67% 85,33%
Pessoas 53,33% 33,33% 86,67 %
Tecnologia 76,19% 34,52% 73,81%
Interfaces 39,22% 43,14% 60,78%

Fonte: Elaborada pelo Autor

Pela tabela 8, pode-se observar que a empresa B apresenta poucas praticas maduras,
sendo na infraestrutura organizacdo, em que a empresa precisa aplicar maiores investimentos
para o desenvolvimento da maturidade do Centro de Distribuicdo. As demais
infraestruturas/interfaces apresentam valores abaixo de 50%, fato que demonstra a baixa

maturidade do CD em todos os aspectos analisados.

Grifico 4 - Indice Potencial de Maturidade Adaptado - Infraestruturas/Interfaces

INDICE POTENCIAL DE MATURIDADE ADAPTADO -
INFRAESTRUTURAS / INTERFACES

Organizagao

85,33%
77,33%
43,14% 30,67% 33,33%
39,22% 53,33%
EMPRESA A
Interf 9 P
nterfaces 34,52% €ssoas EMPRESA B
60,78% 86,67% EMPRESA C
76,19% 72,62%
Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo Autor
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As empresa A e C apresentam uma situacdo mais confortivel, conforme pode ser
observado também no grafico 04, sendo que a empresa C possul mais praticas maduras dentre

os Centros de Distribuicdo analisados.

Reforca-se a necessidade da empresa A, investir na infraestrutura pessoas e
principalmente nas interfaces, tendo em vista que este indicador apresenta-se abaixo de 50%.
J4 a empresa C, apresenta uma situacdo confortdvel, com todas as infraestruturas e interfaces

acima de 50%, devendo somente investir nas interfaces, especialmente a externa que apresenta

poucas praticas maduras.

Detalhando o estudo do IPM para nivel de atributos, tem-se os valores apresentados

na tabela 09.

Tabela 9 - Indice Potencial de Maturidade Adaptado - Atributos

INDICE POTENCIAL DE MATURIDADE ADAPTADO - ATRIBUTOS

MATURIDADE
INFRAESTRUTURA ATRIBUTO EMPRESA A | EMPRESAB | EMPRESA C

Estratégia 100,00% 33,33% 100,00%

Estrutura Organizacional 83,33% 0,00% 100,00%

Integragdo 50,00% 50,00% 100,00%

Organizagio Andlises 33,33% 33,33% 100,00%
Medicdo de Indicadores e Custos 77,78% 22.22% 100,00%

Operagio 85,19% 29,63% 59,26%

Espaco para Armazenagem 83,33% 38,89% 100,00%

Pessoas Competéncias 58,33% 41,67% 91,67%
Cultura Organizacional 66,67% 50,00% 83,33%

Estrutura de Redes 50,00% 16,67% 83,33%

Estrutura de Hardware 71,43% 47,62% 76,19%

Estrutura de Software e Aplicacdes 55,56% 33,33% 44,44%

. Andlise de Riscos 66,67% 0,00% 66,67%

Tecnologia —— - -

Abrangéncia da Tecnologia da Informacdo 93,33% 6,67% 73,33%
Organizagio dos dados 100,00% 66,67 % 100,00%

Fatores de Sucesso 80,00% 40,00% 93,33%

Equipamentos de Armazenagem 77,78% 44,44 % 44,44 %

Interfaces Interna 37,50% 33,33% 75,00%
Exterma 40,74% 51,85% 48,15%

Fonte: Elaborada pelo Autor

O valor que mais chama atencdo na tabela 09 € o 0,00% do atrbuto estrutura
organizacional da empresa B, este valor foi devido ao Centro de Distribuicdo nio possuir um
setor organizado e formalizado para cuidar da armazenagem, bem como este item ndo possuir
representatividade nas decisdes estratégicas da empresa. Este fato ajuda a justificar o baixo

desempenho da empresa B em todos os atributos analisados.
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Outro fato relevante da empresa B € que dentre os 17 atributos e duas interfaces,
somente trés ficaram com IPM adaptado de atributos com valor 50% ou acima. Isso demonstra
uma necessidade daempresa analisar a forma como o Centro de Distribuicdo estd sendo gerido
e realizar mudangas profundas, para entdo alcancar niveis maiores de maturidade das suas

préticas.

Em relacdo a empresa A, ressalta-se a necessidade de mvestimento nas interfaces
internas e externas e nas competéncias, o que pode ser resolvido com maior integracdo com 0s
demais elementos da cadeia de suprimentos e com maior volume de treinamentos. Porém, tem-
se como destaques positivos: a estratégia, que fez com que a empresa construisse um novo CD
para organizar sua operacdo logistica e a abrangéncia da tecnologia, que estd inserida em quase

todas as dreas do Centro de Distribuigao.

A empresa C estd muito bem classificada na infraestrutura organizacido, apresentando
seis dos sete atributos, com classificacdo 4, ou seja, totalmente maduros. O atributo operacao,
ficou abaixo dos 100%, principalmente pelo pouco tempo de existéncia do CD. No atributo
pessoas, o CD também apresenta um excelente resultado, faltando mais investimentos na gestdo
da cultura organizacional. Na infraestrutura tecnologia, tem-se destaque positivo a organizagao
dos dados e o sistema ERP que consegue atingir niveis satisfatorios nos fatores de sucesso; ja
como necessidade de investimento, tem-se a implantacio de um WMS para gestdo do Centro
de Distribuicdo. Por fim, dentre as interfaces, merece ser observada a interface externa, tendo

em vista que ndo existem muitas parcerias com os fornecedores.
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Grifico 5 - Indice Potencial de Maturidade Adaptado - Atributos
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Fonte: Elaborado pelo Autor

O grifico 05 demonstra o Indice Potencial de Maturidade por atributos de cada
empresa. Quanto mais externa for a linha que representa a empresa, melhor colocada ela estd
em maturidade. Desta forma, pode-se observar a superioridade da empresa C em boa parte dos
atributos, perdendo apenas para empresa A nos atributos: estrutura de software e aplicagoes,
abrangéncia da tecnologia da informacdo, fatores de sucesso, operacdo e interface externa. O
Centro de Distribuicdo da empresa B apresenta os menores indices do IPM adaptado de

atributos, vencendo apenas nas interfaces externas.
6.4.3 Estdgio de Maturidade Geral
O Estagio de Maturidade Geral é um indicador que pode ser obtido através da média

ponderada das infraestruturas e interfaces, conforme foi demonstrado na secdo 5.4 deste estudo.

A tabela 10 a seguir demonstra os valores obtidos apds os cdlculos das médias.
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Tabela 10 - Estdgio de Maturidade Geral

ESTAGIO DE MATURIDADE GERAL

EMPRESA A | EMPRESAB | EMPRESA C
Organizacio 83 48 89
Infraestrutura Pessoas 13 10 18
Tecnologia 92 57 90
Interfaces Interna e Externa 37 39 48
TOTAL PONDERADO 55,7 35,6 60,25
CLASSIFICACAO 3 2 3

Fonte: Elaborada pelo Autor

Pela tabela 10 e conforme a tabela 6, pode-se observar que nenhuma empresa atingiu
o grau de maturidade 04, que representa o nivel mais elevado e exige a pontuacdo 64,8. Porém,
foi aempresa C que mais conseguiu se aproximar desta classificacdo, sendo isto possivel gracas

a maior quantidade de préticas maduras do Centro de Distribuicdo da empresa.

A empresa A apresentou pontuacdo que permitiu estar na classificacio 3, que
compreende as pontuacdes entre 48,6 e 64,7. Porém o total ponderado deste supermercado €
menor que o total da empresa C. Isso foi devido ao maior niimero de praticas maduras desta
ultima empresa, principalmente nas interfaces interna e externa. Desta forma, podem-se ter
Centros de Distribuicdo com mesma classificacdo, porém com pontuacdes diferentes, o que
indica que um pode estar mais proximo de alcancar uma classificacdo superior ou inferior do

que o outro.

O Centro de Distribui¢do do supermercado B apresentou o menor total ponderado e
desta forma ficou com a classificacdo fmal 02, que corresponde as pontuacdes entre 16,3 e 32,4.
Isso demonstra que a empresa precisa investir muito para melhorar suas préticas e assim atingir

o maior nivel de maturidade.

6.5 Analise Conclusiva

O objetivo deste estudo € elaborar um método de avaliacdo para estudar a maturidade
da armazenagem dos centros de distribuicio de supermercados presentes em Fortaleza. Desta
forma, foi estabelecido um método que analisou as infraestruturas organizagdo, pessoas €

tecnologia, bem como as suas interfaces.
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Constatou-se a heterogeneidade dos Centros de Distribuicdo do comércio varejista
cearense, ao observar que alguns CDs apresentam-se mais maduros nas suas praticas do que
outros.

Outro fato observado € a necessidade de maior atengdo nas relagdes com os
fornecedores, representado neste artigo pela interface Supply Chain Management e com o0s
clientes do CD, através da Customer Relationship Management. Isso pode ser observado nos

valores dos indicadores referentes a estes fatores, que estdo entre os menores dentre os demais.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 Conclusoes

O varejo apresenta-se com um dos sustentdculos da economia cearense, tendo destaque
especial os supermercados. Com grande crescimento, existe muita concorréncia no setor, o que
promove a profissionalizagdo dos participantes da cadeia logistica. Desta forma, este estudo
procurou elaborar um método de andlise para analisar a maturidade dos Centros de Distribui¢do
de supermercados com intuito de servir como uma ferramenta para auxiliar no desenvolvime nto

das empresas.

Para iniciar os estudos, foi necessario um conhecimento prévio da atividade logistica
e seus fundamentos, caracteristicas e definicbes de varejo, com foco nos supermercados
fortalezenses e um estudo de caso em trés empresas. Para a definicdo das empresas a serem
estudadas partiu-se de relacdo disponibilizada pela Associagdo Cearense de Supermercados -
ACESU. Os Centros de Distribuicdo foram visitados pelo autor, onde foi possivel conhecer
sua estrutura fisica e de logistica. Aplicou-se um formulirio visando uma andlise individual e,

num segundo momento, comparativa entre as empresas.

Considera-se que todos os objetivos tragados na concep¢do deste trabalho foram
atingidos. O primeiro objetivo se dedicava em conhecer o cendrio do varejo no Brasil e no Ceara
com foco nos supermercados, o que foi atingido no capftulo dois, quando se fez um

levantamento das definicdes e dados econdmicos.

O segundo objetivo constava em evidenciar as contribuicdes da logistica na gestdo do
varejo. Tal objetivo foi atingido no capitulo dois, quando se trataram dos principais conceitos
sobre varejo e destacou-se a logistica nas organizagdes varejistas, com enfoque na

armazenagem em Centros de Distribuicdo de supermercados.

O terceiro objetivo, que consistia em elaborar um método de andlise para conhecer e
analisar o processo de armazenagem dos Centros de Distribuicdo estudados foi realizado no
quinto capitulo. Nele foram estabelecidas a estrutura, escopo, infraestruturas, atributos,

dimensdes e praticas que foram utilizados na andlise dos CDs objetos do estudo multicasos.

Os objetivos especificos sao partes integrantes do objetivo principal da pesquisa; tendo

sido atingidos todos, conclui-se que o objetivo geral também foi atingido. Ao longo de todo o
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trabalho foi feito o levantamento tedrico sobre o tema e no capitulo quinto foi estabelecido as
bases do método de andlise que serviu para analisar a maturidade do processo de armazenage m

dos Centros de Distribuicio com énfase nas infraestruturas e interfaces.

7.2 Recomendacoes

A presente pesquisa apresentou consideracdes sobre a maturidade do processo de
armazenagem em Centro de Distribuicdo de Fortaleza, utilizando basicamente uma abordagem

qualitativa. Desta forma, tem-se duas oportunidade de pesquisas futuras.

A primeira estd em estender a pesquisa para os demais processos de Centro de
Distribuicdo: recebimento e distribuicdo de mercadorias. Com isso, poderia se analisar de

maneira completa e aprofundada todos os processos utilizados em um CD.

Na pesquisa foi utilizado basicamente a andlise qualitativa das préticas pesquisadas
nos CDs. Assim, a segunda oportunidade esta ligada autilizacdo de mais métodos quantitativos
para a andlise dos dados. Dentre estas ferramentas, pode-se citar a Teoria da Resposta ao Item
(TRI) que, de acordo com Andrade, Tavares e Valle (2000), ¢ uma modelagem estatistica que
procura representar a probabilidade de um individuo dar a um item uma resposta como fung¢ao
dos parametros do item e da habilidade do respondente. Assim, pode-se complementar a andlise
realizadas pela aplicacdo de pesos no Nivel de Maturidade Geral (NMG), bem como aprofundar

a avaliacdo das praticas.

Por fim, pode-se adequar o método de andlise para aplicacdes em Centro de
Distribuicdes e depositos de outros setores, tais como industrias, constru¢do civi, comércio e
etc. Ndo esquecendo de inserir e retirar atributos, dimensdes e praticas que ndo se aplicam ao

novo objeto de estudo.
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Solicita-se a leitura cuidadosa de todo o formuldrio, para que as respostas sejam as mais precisas

possiveis, retratando o mais fielmente a situacdo em que a empresa se enquadra dentro de cada questao.

Formulacao das Questoes

As questdes sdo elaboradas de duas formas: questoes miiltiplas escolhas, em que deve ser marcada
somente uma respostas; e afirmacoes, cujas dimensdes das respostas estdo divididas em escalas de 4
(quatro) graus de intensidade. Cada escala deve ser marcada conforme a situagao da empresa se enquadra

dentro da afirmacao:

(4) Concordo Totalmente. Significa que a empresa aplica totalmente o fundamento descrito na

afirmacao.

(3) Concordo Parcialmente. Significa que o fundamento descrito na afirmacdo ¢ aplicado em sua

maioria.

(2) Discordo Parcialmente. Significa que a empresa nao aplica o fundamento descrito em sua

maioria.

(1) Discordo Totalmente. Significa que a empresa nao aplica o fundamento descrito.

1. Dados do respondente

Departamento onde trabalha:

Cargo que ocupa:

Tempo de empresa:

2. Caracterizacao da empresa
2.1 Origem da Empresa:
() 1. Cearense () 2.Nao Cearense

2.2 Estimativa de nimero de funcionarios:




2.3 Tempo de Existéncia da empresa (em anos):

3. Gestao da Organizacio

anos meses
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Item Atributos Dimensdes Praticas 34
.. Planejamento [ O Planejamento Estratégico da empresa contempla os
3.1 Estratégia Jame J & mp mp
Estratégico | processos de armazenagem.
32 Formalizagio A empresa possui na estrutura organizacional setor
Estrutura organizado encarregado pela armazenagem.
33 Organizacional Niveis de O setor de armazenagem ou similar participa das decisdes
’ Controle estratégicas da empresa.
- Existe forte interacdo entre a drea de armazenagem ou similar
34 Interagdo .
e os demais setores daempresa.
Integragao A empresa promove o trabalho em equipe entre a drea de
35 Colaborag@o | armazenagem ou similar e os demais setores daempresa,com
intuito de aprimorar seu sistema de armazenagem.
A empresa analisa periodicamente os riscos inerentes ao
3.6 Riscos processo de armazenagem, bem como a necessidade de
. terceirizar estaatividade.
Andlises - — -
A empresa analisa periodicamente seus projetos de
3.7 Projetos armazenagem, tais como andlise do mix, expansdo futura e
layout.
38 Nivel de A empresa possui ferramentas que permitam acompanhar o
' Servigo nivel de servigo.
- x Demais - . .
19 Medigao de Indicadores A empresa utiliza constantemente indicadores para avaliar o
: Indicadores e Looisticos | desempenho da armazenagem.
Custos g
Custos de . .
A empresa realiza constantemente o monitoramento dos
3.10 Armazenage
m custos de armazenagem.
Padronizacdo | Os processos de armazenagem encontram-se padronizados e
3.11 .
de Processos | formalizados.
312 Sustentabilida | A empresa aplica praticas efetivas de sustentabilidade na
' de armazenagem.
313 Todos os produtos da empresas estdo codificados e
) Localizacdo | enderegados.
dos produtos . . .
3.14 P Existe facilidade na localizacdo e separa¢do dos produtos.
315 Sdo realizadas conferéncias fisicas periddicas que asseguram
' Operacéo a veracidade do estoque cadastrado no sistema.
N A conferéncia fisica consegue identificar os produtos sem
Conferéncia | . . ~ L )
3.16 Fisica identificacdo, os iguais, porém estocados com nomes
diferentes, materiais inuteis e com estoque excessivo.
3.17 Existe facilidade na conferéncia fisica de produtos.
318 Discrepancias de estoques sdo rigorosamente investigadas e
' sdo tomadas agdes corretivas.
A quantidade de perdas provocadas por avarias é pequena
3.19 Perdas 4 p b P peq

frente ao volume de trabalho.
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Item Atributos Dimens des Praticas 34
3.20 lepéza € | A drea de armazenagem ¢é mantida limpa e organizada.
organizacio
391 Olocal de armazenagem permite arealizacdo do trabalho sem
' a ocorréncia de acidentes.
320 Seguranca O local de armazenagem ¢ monitorado e protegido contra
furtos.
Espaco para Existe equipe de prevencdo de perdas que execute 0 servigo
323 armazenagem . .
de maneira eficiente e eficaz.
O layout do Centro de Distribuicdo permite a movimentacdo
324 o
dos produtos com facilidade.
Layout O layout do Centro de Distribuicio permite o melhor
3.25 aproveitamento do espaco para armazenagem e
movimentacao.
4. Gestao de Pessoas
Item Atributos Dimensdes Priticas 1 4
O CD possui profissionais com formacdo técnica ou
4.1 Conhecimento | académica para entender e operar o processo de
armazenagem.
42 o Experiéncia O CD possuiprofissionais comexperiéncia paraentender
Competéncias e operar o processo de armazenagem.
43 Habilidades O CD possuiprofissionais com habilidades paraentender
e operar o processo de armazenagem.
44 Atitude O CD possui profissionais motivados para realizar o
processo de armazenagem.
O CD possuigestdo de pessoas que permita a redu¢ao do
45 Cultura Medo da medo da mudanca e assim diminua a resisténcia a
' Organizacional Mudanga | implantagdo de novas tecnologias e gere inovagdo na
armazenagem.
S. Gestao de Tecnologia de Informacao
Item Atributos Dimensdes Praticas 1 3| 4
A empresa possuiuma rede de internet com velocidade e
Estrutura de P . .
5.1 Red Internet seguranga compativeis ao funcionamento dos sistemas de
edes armazenagem.
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Item Atributos Dimensdes Praticas 3 4
A empresa possui intranet que permita manter os
52 Intranet profissionais da armazenagem informados sobre a
situagdo daempresa e sobre as priticas de armazenagem.
A empresa possui estrutura de hardware com
53 Desempenho | desempenho compativel as necessidades dos sistemas de
armazenagem.
A empresa busca pesquisar e implementar novas
54 Inovacdo [ tecnologias de hardware na armazenagem, tais como
reconhecimento de voz, RFID, etc.
A empresa renova seus equipamentos regulamente com
55 Renovagdo | intuito deretirar de funcionamento os equipamentos com
defeitos e obsoletos.
Estrutura de Escalabilidad O hardware possui habilidade de manipular uma porgao
5.6 Hardware . crescente de trabalho de forma uniforme e estar
preparado para crescer.
Compatibilid . e
5.7 mg de Existe compatibilidade entre os hardwares.
A empresa possui servidor central, com firewall e
5.8 Servidor capacidade de suportar o volume de trabalho e
ferramentas para evitar perca de dados.
A empresa possui suporte técnico condizente com o
Suporte . .
59 L. volume de trabalho, ou seja, que permita absorver o
Técnico
volume de trabalho da armazenagem.
ERP — . . .
Enterprise A empresa possuium sistema de ERP que integre todos
5.10 R p 0s seus setores e permita ao setor de armazenagem ter
esource acesso ainformagdes de outros setores.
Planning
Sistemas de
Estrutura de ~ .
511 Sofiware ¢ Informacdo | A empresa possui sistemas para controle da
’ . Armazenage | armazenagem, tais como WMS, IMS e OMS.
Aplicacdes m
A empresa busca pesquisar e implementar novas
5.12 Inovacdo | tecnologias e metodologias de software, tais como Data
Warehouse, Business Inteligence e Data Mining.
A empresa realiza constantemente andlise de riscos do
5.13 | Andlise de Riscos Riscos funcionamento da sua tecnologia de informagdo de
armazenagem.
. A Tecnologia da empresa abrange o setor de
5.14 Recebimento . &l mp &
Recebimento.
515 Movimentacd | A Tecnologia da empresa abrange o setor de
’ o Movimentagao.
516 Abrangénciada | Armazenage | A Tecnologia da empresa abrange o setor de
' Tecnologia m Armazenagem.
517 Separacdo de | A Tecnologia da empresa abrange o setor de Separagdo
’ Pedidos de Pedidos.
5.18 Expedi¢cdo | A Tecnologia da empresa abrange o setor de Expedicao.
Organizacdo dos | Facilidade no . N N L.
5.19 £ ¢ As informag¢des de armazenagem sdo de facil acesso.
dados acesso
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Item Atributos Dimensdes Praticas 3 4
590 Informagdes | As informacdes de armazenagem encontram-se
’ padronizadas | padronizadas.
. A Tecnologia utilizada na armazenagem possui a
Confiabilidad . & gem P
5.21 . capacidade de ser executada por longos periodos sem
erros.
52 Temporalidad | A Tecnologia utilizada na armazenagem executa as
’ . q e tarefas no tempo desejado.
atores de — . o P .
503 Sucesso Manutenibilid | A Tecnologia utilizada na armazenagem ¢ de facil
’ ade manutencio.
. A Tecnologia utilizada na armazenagem € facil de ser
524 Usabilidade | .. & &
utilizada.
595 Expectativas | A empresa calcula e avalia constantemente o Retorno
’ de ROI sobre investimento das suas tecnologias.
. O CD possui equipamentos em quantidade suficiente
5.26 Quantidade P quip . q
para a armazenagem do material.
Equipamentos de O CD possuiequipamentos com qualidade aceitdvel que
5.27 armazenagem Qualidade |permitam a correta armazenagem, reducdo de
deterioracdo e avaria dos produtos.
5.28 Automacdo | O processo de armazenagem € automatizado.
6. Interfaces entre Infraestruturas no Sistema de Armazenagem
Item Praticas da Interface Organizacio e Pessoas 3 4
6.1 Utiliza ferramentas de comunicacao tais como hangout, skype para agilizar e reduzir os custos
" | da comunicagdo interna na armazenagem.
62 Avalia e tenta minimizar a ocorréncia de conflitos entre os interesses organizacionais e
" | pessoais dos funciondrios da armazenagem.
63 Existe a divulgagdo dos objetivos estratégicos relacionados a armazenagem para todos da
"~ | organizacdo, ndo ficando restrito somente ao nivel estratégico e tético.
Item Praticas da Interface Organizacao e Tecnologia 3 4
64 Ha controle periddico para verificar se as ferramentas tecnoldgicas de armazenagem sao mais
" | eficientes e adequadas para o tipo de negdcio.
65 Além do sistemas operacionais de armazenagem, existem sistemas de apoio a decisdo
" | estratégica.
Item Pratica da Interface Pessoas e Tecnologia 3 4
6.6 [ O CD Mensuraimpactos do treinamento na utilizagdo das tecnologias de armazenagem.
6.7 Os funciondrios da armazenagem tem uma postura proativa a tecnologia e buscam
" | informacdes sobre o seu funcionamento e as melhores praticas.
Os funciondrios do nivel operacional da armazenagem participam do desenvolvimento das
6.8 | novas tecnologias, permitindo assim colher mais informa¢des de como funciona o processoe
reduzir a resisténcia a implantacdo da novatecnologia.
7. Interface com o Ambiente Externo
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Item Pratica de Supply Chain Managment - SCM 3 4
7.1 | A empresa formula estratégias de cadeia de suprimentos.
7.2 | Existe parceria sobrea gestdo de estoques comoutros membros da cadeia de suprimento.
7.3 | Existe sistemas que integrem o CD com o restante da cadeia.
7.4 | O CD disponibiliza e recebe informa¢des da cadeia de suprimentos.
7.5 | Existe ferramentas para avaliar o desempenho de terceiros.
Item Pratica de Customer Relationship Management - CRM 3| 4
76 O CD possuisistema de CRM integrado com a loja, o que permite o CD acompanhar as
informacdes de vendas e quantidade de material nas lojas.
77 O CD Possuicontato direto e eficiente com as lojas, o que permite informa-las sobre o status
do pedido ao CD.
7.8 | O CD desenvolve projetos relacionados a armazenagem com as lojas.
79 O CD tem acesso a previsdo de venda das lojas, com intuito de se antecipar as variagdes da

demanda.

APENDICE B

RESPOSTAS DAS EMPRESAS
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GESTAO DA ORGANIZACAO
Ttem
L. Planejamento O Planejamento Estratégico da empresa contempla os
3.1 Estratégia ! . ! g op op 4
Estratégico processos de armazenagem.
- A empresa possui na estrutura organizacional setor
32 Formalizagdo mp P £ 4
Estrutura organizado encarregado pela armazenagem.
Organizacional L. O setor de armazenagem ou similar participa das decisdes
33 & Niveis de Controle . & P P 4
estratégicas da empresa.
- Existe forte interagdo entre a 4rea de armazenagem ou
34 Interacdo o ) 4
similar e os demais setores da empresa.
Integragéo A empresa promove o trabalho em equipe entre a drea de
35 Colaboragdo armazenagem ou similar e os demais setores da empresa, 4
comintuito de aprimorar seu sistema de armazenagem.
A empresa analisa periodicamente os riscos inerentes ao
3.6 Riscos processo de armazenagem, bem como a necessidade de 4
o terceirizar esta atividade.
Anilises - T -
A empresa analisa periodicamente seus projetos de
3.7 Projetos armazenagem, tais como andlise do mix, expansdo futura e 4
layout.
. . A empresa possui ferramentas que permitam acompanhar
3.8 Nivel de Servigco J P P i que p P 4
- o nivel de servico.
Medicao de ; - o - -
39 | Indicadores e Demais Indicadores |A empresa utiliza constantemente indicadores para avaliar 4
' Cusios de Armazenagem |o desempenho da armazenagem.
3.10 ) Custos de A empresa realiza constantemente o monitoramento dos 4
' Armazenagem custos de armazenagem.
311 Padronizacdio de [Os  processos de  armazenagem  encontram-se 3
' Processos padronizados e formalizados.
- A empresa aplica préticas efetivas de sustentabilidade na
3.12 Sustentabilidade P plca p 2
armazenagem.
L Todos os produtos da empresas estdo codificados e
3.13 Localizag@o dos 2
enderecados.
produtos - - . ~
3.14 Existe facilidade na localizacdo e separacdo dos produtos. 2
Sdo realizadas conferéncias fisicas periddicas que
3.15 ~ asseguram a veracidade do estoque cadastrado no 3
Operacao .
sistema.
A conferéncia fisica consegue identificar os produtos sem
3.16 Conferéncia Fisica |identificagdo, os iguais, porém estocados com nomes 3
diferentes, materiais inuteis e comestoque excessivo.
3.17 Existe facilidade na conferéncia fisica de produtos. 3
318 Discrepancias de estoques sdo  rigorosamente 4
) investigadas e sdo tomadas agdes corretivas.
A quantidade de perdas provocadas por avarias é
3.19 Perdas N P P P 3
pequena frente ao volume de trabalho.
3.20 Limpeza e organizacdo |A drea de armazenagem é mantida limpa e organizada. 4
391 O local de armazenagem permite a realizagdo do trabalho 4
' sema ocorréncia de acidentes.
O local de armazenagem é monitorado e protegido contra
322 Seguranca J proteg 4
furtos.
323 Espago para Existe equipe de prevengdo de perdas que execute o 4
' armazenagem servico de maneira eficiente e eficaz.
304 O layout do Centro de Distribuicdo permite a 4
' movimentacio dos produtos com facilidade.
Layout O layout do Centro de Distribuicdo permite o melhor
3.25 aproveitamento do espago para armazenagem e 4
movimentagao.
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GESTAO DE PESSOAS

Item Atributos Dimens Oes Praticas C
O CD possui profissionais com formacdo técnica ou
4.1 Conhecimento | académica para entender e operar o processo de 4
armazenagem.
42 o Experiéncia O CD possui profissionais com experiéncia para 4
Competéncias entendere operar o processo de armazenagem.
- O CD possui profissionais com habilidades para
43 Habilidades possul p P 4
entendere operar o processo de armazenagem.
. O CD possui profissionais motivados para realizar o
44 Atitude posstip P 3
processo de armazenagem.
O CD possuigestdo de pessoas que permita a reducdo
45 Cultura Medo da do medo da mudanca e assim diminua a resisténcia a 3
| Organizacional Mudanga implantacdo de novas tecnologias e gere inovacdo na
armazenagem.
GESTAO DE TECNOLOGIA
Item Atributos Dimens Oes Praticas C
A empresa possui uma rede de internet com
5.1 Internet velocidade e seguranga  compativeis ao 4
funcionamento dos sistemas de armazenagem.
Estrutura de — -
Redes A empresa possui intranet que permita manter 0s
profissionais da armazenagem informados sobre a
52 Intranet . ~ - 3
situagdo da empresa e sobre as praticas de
armazenagem.
A empresa possui estrutura de hardware com
53 Desempenho desempenho compativel as necessidades dos sistennas 4
de armazenagem.
A empresa busca pesquisar e implementar novas
5.4 Inovacio tecnologias de hardware na armazenagem, tais como 2
reconhecimento de voz, RFID, etc.
A empresa renova seus equipamentos regulamente
55 Renovacgéo com intuito de retirar de funcionamento os 3
equipamentos com defeitos e obsoletos.
Estrutura de - — -
Hardware O hardware possui habilidade de manipular uma
5.6 Escalabilidade | por¢do crescente de trabalho de forma uniforme e 3
estar preparado para crescer.
5.7 Compatibilidade | Existe compatibilidade entre os hardwares. 3
A empresa possui servidor central, com firewall e
5.8 Servidor capacidade de suportar o volume de trabalho e 4
ferramentas para evitar perca de dados.
A empresa possuisuporte técnico condizente com o
59 Suporte Técnico | volume de trabalho, ou seja, que permita absorver o 4
volume de trabalho da armazenagem.
ERP — Enterprise A empresa possuium sistema de.ERP que integre
todos os seus setores e permita ao setor de
5.10 Resource . ~ 4
Estrutura de Planning armazenagem ter acesso a informagdes de outros
Software e setores.
Aplicacdes Sistemas de .
~ A empresa possui sistemas para controle da
5.11 Informagao 1

Armazenagem

armazenagem, tais como WMS, IMS e OMS.




A empresa busca pesquisar e implementar novas
tecnologias e metodologias de software, tais como
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>12 Inovagao Data Warehouse, Business Inteligence e Data 2
Mining.
1 A empresa realiza constantemente andlise de riscos
Aniélise de . . . . ~
5.13 Ri Riscos do funcionamento da suatecnologia de informagdo de 3
S€08 armazenagem.
514 Recebimento A Te.cnologla da empresa abrange o setor de 4
Recebimento.
515 Movimentacio 1/\%/[ T'ecnolog~1a da empresa abrange o setor de )
ovimentagao.
Abrangéncia A Tecnologia da empresa abrange o setor de
5.16 da Tecnologia Armazenagem Armazenagem. 2
517 Separacdo de A Tecnologia da empresa abrange o setor de 3
' Pedidos Separacao de Pedidos.
- A Tecnologia da empresa abrange o setor de
.1 . 4
5.18 Expedigao Expedicio.
5.19 L Facilidade no As informagdes de armazenagem sdo de facil acesso. 4
Organlzag;ao acesso
dos dados Informagdes As informagdes de armazenagem encontram-se
5.20 . . 4
padronizadas padronizadas.
A Tecnologia utilizada na armazenagem possui a
5.21 Confiabilidade | capacidade de ser executada por longos periodos sem 4
erros.
599 Temporalidade A Tecnologia utlhzad.a na armazenagem executa as 4
tarefas no tempo desejado.
Fatores de AT o] Toad < de facil
5.23 Sucesso Manutenibilidade cenologia ut a na armazenagem ¢ de tact 4
manutengao.
504 Usabilidade A .’ljecnologla utilizada na armazenagem ¢é facil de ser 4
utilizada.
Expectativas de | A empresa calcula e avalia constantemente o Retorno
5.25 . . . 3
ROI sobre investimento das suas tecnologias.
596 Quantidade O CD possuiequipamentos em quantidade suficiente 3
) para a armazenagem do material.
Equ1pa(11r;1entos O CD possuiequipamentos com qualidade aceitdvel
5.27 armazenagem Qualidade que pemnfam a correta armazenagem, redugdo de 3
deterioragdo e avaria dos produtos.
5.28 Automacao O processo de armazenagem ¢é automatizado. 1
INTERFACES INTERNA
Item Praticas da Interface Organizacio e Pessoas C
6.1 Utiliza ferramentas de comunicacdo tais como hangout, skype para agilizar e reduzir os 3
" | custos da comunicagdo interna na armazenagem.
62 Avalia e tenta minimizar a ocorréncia de conflitos entre os interesses organizacionais e 4
" | pessoais dos funciondrios da armazenagem.
6.3 Existe a divulgacdo dos objetivos estratégicos relacionados a armazenagem para todos da 4
"~ | organizacdo, ndo ficando restrito somente ao nivel estratégico e tatico.
Item Praticas da Interface Organizacio e Tecnologia C
6.4 H4 controle periddico para verificar se as ferramentas tecnoldgicas de armazenagem s#o 4
" | mais eficientes e adequadas para o tipo de negdcio.
65 Além do sistemas operacionais de armazenagem, existem sistemas de apoio a decisdo 3
| estratégica.
Item Pratica da Interface Pessoas e Tecnologia C
6.6 | O CD Mensuraimpactos do treinamento na utilizagdo das tecnologias de armazenagem. 2




Os funciondrios da armazenagem tem uma postura proativa a tecnologia e buscam
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6.7 informagdes sobre o seu funcionamento e as melhores préticas. 2123
Os funciondrios do nivel operacional da armazenagem participam do desenvolvimento das
6.8 [ novas tecnologias, permitindo assim colher mais informac¢des de como funcionao processo | 2| 1 3
e reduzir a resisténcia a implantacdo da novatecnologia.
INTERFACE COM O AMBIENTE EXTERNO
Item Pratica de Supply Chain Management - SCM Al B| C
7.1 | A empresa formula estratégias de cadeia de suprimentos. 41 2] 2
7.2 | Existe parceria sobre a gestdo de estoques comoutros membros da cadeia de suprimento. | 4| 2 | 2
7.3 | Existe sistemas que integrem o CD com o restante da cadeia. 1{ 2 1
7.4 | O CD disponibiliza e recebe informa¢des da cadeia de suprimentos. 41 2] 2
7.5 | Existe ferramentas para avaliar o desempenho de terceiros. 21 2| 2
Item Pratica de Customer Relationship Management - CRM Al B| C
O CD possuisistema de CRM integrado com a loja, o que permite o CD acompanhar as
76 informagdes de vendas e quantidade de material nas lojas. 2| 3 4
O CD possuicontato direto e eficiente com as lojas, o que permite informa-las sobre o status
N . 11 3] 4
do pedido ao CD.
7.8 | O CD desenvolve projetos relacionados a armazenagem com as lojas. 1| 3 1
79 O CD tem acesso aprevisdo de vendadas lojas, com intuito de se antecipar as variacdes da 1l al a

demanda.




