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RESUMO

Este trabalho traz uma reflexdo sobre as necessidestratégicas para obtencdo de
vantagem competitiva por meio da armazenagem, tdisicuseus métodos e formas de

operacgdo interna e também quanto a escolha dézkg@d externa. A conclusédo € que
se deve considerar o maximo de variaveis dentr@prdoesso logistico, para depois

promover uma busca do local ideal para o armazém.
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ABSTRACT

This paper presents a reflection on the strateggiciirements for gaining competitive
advantage through storage, discussing their metandgorms of internal operation as
well as the choice of external location. The cosidn is that one should consider as
many variables within the logistics process, anehtipromote a search for the ideal
location for the warehouse.
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1. INTRODUCAO

Logistica, assim como € uma das atividades maigaanté também um dos
conceitos gerenciais mais modernos. Esta insetddamundo globalizado, competitivo
e acirrado, é vista nos dias atuais como estraguaca reducdo de custos e agregar
valores. Neste contexto, logistica agrega valores lagar (certo), tempo (prazo),
qualidade (intato) e informacao (rastreabilida@BNTOS;et al, 2010).

A importancia da armazenagem nas estratégias dketimy e logistica esta
aumentando. Ao identificar a armazenagem como uno rpara a obtencdo da
vantagem competitiva, toda a perspectiva traditial@a armazenagem, concentrada
basicamente na administracdo de inventario, tramsf@e na administracdo de estoques
e do fluxo de informacéo (DIAS, 2010).

A formulacdo do problema de pesquisa segue a idmpoa da armazenagem
para diversas operacbes empresariais, como apdaemnteriormente, €, na sua
particularidade, essencial para a organizacao.

O problema comeca a se formar quando vérias qeesidgem: Para ter
vantagem competitiva em armazenagem, deve-se amarazsn local publico ou
privado? Qual o tamanho do armazém? Como localizastalar de forma estratégica o
armazeém? Estas e outras perguntas conduzem parpasgaisa detalhada das formas
de tratamento para uma boa decisao.

Percebe-se que o desenvolvimento estratégico tlagdes de armazenagem é
um componente importante para a tomada de deaisfiesarial, no tocante a obtengéo
de competitividade. Este, portanto, € o problem&amativou esta pesquisa.

Muitas empresas se deparam com a necessidadeeateesgdministrar estoques.
As vezes eles s&o estratégicos para a competidvidmpresarial, outras vezes sdo por
necessidades sazonais, outras, ainda, por esp@eulsgo diversas as justificativas de
se ter estoques.

O problema acontece quando ha necessidade de @& t@mbiente s6 para os
estoques, como, por exemplo, um depdsito, um ammazéum centro de distribuicéo.
Percebe-se uma tendéncia ao aumento dos custositdgam, seja na aquisi¢do, na
administracdo, no gerenciamento, na operacdo, o@ugdio, ou em qualquer outra
etapa. Dessa forma, os dirigentes empresariaisisstignam: Como obter vantagem
competitiva por meio da armazenagem? Esta é aimaincistificativa e a questao de
pesquisa para o desenvolvimento deste trabalho.

Esta questdo é tratada por Miguel (2007) como dedgr importancia para a
realizacdo de um trabalho académico, pois o auttwl@a em nivel estratégico na
estruturacéo do estudo de caso.

A investigagéo para o desenvolvimento deste trabaliminou em desenvolver
alguns instrumentos de pesquisa, como o desenwvatartedrico e o levantamento de
casos multiplos.

No desenvolvimento tedrico, foi feita uma revisablibgrafica a respeito dos
assuntos que balizaram o estudo, até para que tsessle uma base conceitual
consistente, permitindo o desenvolvimento firmem ¢oco. Assim, foram examinados
topicos e literaturas como estratégias de decisdtalacdes de armazenagem, formas
de armazenagem, armazenagem publica e privadascgsttemas de apoio a decisédo
em armazenagem, localizacdo de armazéns, equipasrsimovimentacao, estruturas
de estocagem, tecnologia de processqmly chain management e competitividade.

ENIAC Pesquisa, Guarulhos (SP), p. 197-217, v. 2, jul.-dez. 2012. 198



Nos levantamentos de casos multiplos, foram obdesvacasos reais de
empresas que se depararam com problemas semelaastapresentados. As empresas
observadas foram preservadas.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1.ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Uma definicdo inicial de estratégia € a de como wmgresa obtém vantagem
competitiva no mercado em que atua. Barney e Heg2011, p. 4) acreditam que
“uma boa estratégia € aquela que realmente geraaatagens. [...] Embora seja dificil
saber com certeza se uma empresa esta seguindba sstratégia, é possivel reduzir
a probabilidade de erros.” A melhor forma de naocsmeter erros é escolher a
estratégia tomando um cuidado especial e de unmmafaistémica (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Assim, buscar seguir os passos do processo de igthagao estratégica da figura
01, passa a ser bastante interessante para oeldancantagem competitiva, pois a
estratégia somente significa alguma coisa quandde pger traduzida em acao
operacional. Barney e Hesterly (2011) descrevemassos do processo administrativo
estratégico da seguinte maneira:

* Missédo: seu propdsito de longo prazo;

» Objetivos: alvos especificos e mensuraveis que @esa utiliza para o alcance

da misséo;

» Andlise externa: identifica as ameacgas e oportdesieem seu ambiente de

atuacao;

* Analise interna: identifica as forcas e fraquezaswh organizacao;

* Escolha estratégica: escolha da teoria de comoegairsobter vantagem

competitiva no seu mercado;

* Implementacdo estratégica: adogcdo de politicas &icas organizacionais

consistentes com a estratégia adotada.

* Vantagem competitiva: propésito de alcance comaozgsso de administracao

estratégica.

Figura 01 — Processo de administracdo estratégica
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Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011)

Dessa forma, pode-se considerar que vantagem citingesendo o resultado de
um processo administrativo estratégico, € quan@onpresa € “capaz de gerar mais
valor econémico do que suas [empresas] concoriefB@RNEY; HESTERLY, 2011,

p. 9). Neste caso, valor econémico é tratado conuifemenca entre os beneficios
conseguidos pela venda de produtos e o0 custo ecomdiotal desses produtos.
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Portanto, o0 quanto a empresa consegue gerar de ftatbe a sua concorréncia é o
tamanho da sua vantagem competitiva no mercado T&49\et al, 2010).

2.2.INSTALACOES DE ARMAZENAGEM

Uma administracdo eficaz em um armazém envolve atal entendimento das
funcdes da armazenagem. As empresas precisam tiecomento de métodos que
possam melhorar 0 desempenho do armazém e umaégstirde localizacdo das
instalagbes do armazém nos melhores pontos. Rd0a teecisbes devem ser tomadas a
fim de se estabelecer premissas e, também, paraaalna busca dos objetivos da
empresa. Conforme Bowersox e Closs (2004), as@escigodem ter foco estratégico ou
operacional.

As decisdes com foco estratégico tratam da alocdg&@arecursos de logistica no
decorrer do tempo, de modo que seja consistergéiena as politicas e objetivos gerais
do negocio, além das formas que podem tomar: lpngoo ou projeto. Ja as decisbes
com foco operacional sdo usadas para administracontrolar o desempenho da
logistica. Normalmente, essas decisbes fazem gartetina e envolvem periodos de
tempo iguais ou inferiores ha um ano. Essas dexis@etém maiores certezas do que
decisbes com foco estratégico, devido ao curtozbote de tempo (BOWERSOX;
CLOSS, 2004).

A decisdo de como criar uma rede Otima de logigtaza os produtos e clientes da
empresa é uma decisdo que abrange um grande ndenetementos. A direcdo de uma
empresa deve determinar o tamanho e o niumero deéns) e determinar também sua
localizacdo. Além disso, cada armazém deve seetpdy) de modo a maximizar
eficiéncia e produtividade.

2.3.QUANTIDADE DE ARMAZENS E SEU TAMANHO

As decisbes de quantidade e tamanho de armazénsts&eelacionadas, pois
geralmente tem uma relacdo inversa, ou seja, &P que 0 numero de armazéns
aumenta, a tendéncia é que o tamanho médio deaaoadaem diminua.

Quando se percebe a necessidade de se usar unéarmeazorodutos e decide-se
por sua instalacdo, algumas perguntas devem gegondislas quanto ao numero de
armazéns e o tamanho: Quais os fatores que podsar ab tamanho do armazém?
Como estabelecer o espaco necessario e pondesmaexigéncias? Qual a relacdo do
tamanho do armazém com os equipamentos de movigdentpue nele trabalhardo?
Como relacionar o tamanho do armazém com a dem@dmdaercado? Quais sdo 0s
custos béasicos que afetam o armazém? Qual o névedediico que se pretende?
(BALLOU, 2006).

Muitos fatores podem influenciar o tamanho de umaaém, embora inicialmente
seja preciso definir como esse tamanho é mensutEad@eral, o tamanho do armazém
pode ser definido em termos de metragem cubicaspace cubico define o volume
disponivel dentro de uma instalacéo. E uma estimale tamanho muito mais realista
porque considera o espaco utilizavel em um armapéis,ndo se costuma armazenar
mercadorias em apenas um nivel de altura. A fi@drdemonstra, em esquema, que o
armazém possui cinco niveis de armazenagem pa@dineito de 11 metros, e que 0s
corredores variam conforme o tipo de operacao gamento — 1,50 metro de corredor
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parapicking utilizando um equipamento selecionador de pedidoscal, e 2,80 metros
para armazenagem utilizando um equipamento com teuratil.

O estudo de cenérios € importante para que serpassaparar as varias relacoes
de custo/beneficio da sistematica a ser adotada #aa mesma quantidade de
posicdes de armazenagem, é possivel aumentar ura dib armazém enquanto se
diminui nas laterais, ou 0 inverso — pode-se tercaémario com um armazém baixo,
porém com dimensdes de planta maiores (mais ndaessie area).

Figura 02 — Utilizacdo do espaco cubico com armagem em cinco niveis de altura
tetn
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Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns dos fatores mais importantes que podemrafetamanho de um armazém
séao (BALLOU, 2006):

* niveis de servico ao cliente,

* tamanho dos mercados servidos,

e guantidade de produtos comercializados,

* volume dos produtos,

» sistema utilizado na movimentacédo de materiais,
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* duracéo do processo de produd@&ead time),

« leiaute do estoque,

* necessidades de corredores,

o &rea administrativa no armazém,

» tipos de estruturasacks e prateleiras utilizadas,

* nivel e padrées de demanda.

Normalmente, a medida que os niveis de servicardeampresa melhoram, exige-
se mais espaco de armazenagem (no sentido de, aloluane ou quantidade) para
proporcionar a estocagem de mais produtos, poigdida que os mercados servidos
por um armazém aumentam em numero ou tamanho-4ertembém necessario um
espaco maior.

A necessidade de expansdo do armazém esta rel@@icomn a quantidade e/ou
com a seletividade dos produtos. Conforme crestmranda de consumidores atendida
pelo armazém, pode-se fazer necessario 0 aumenmualatidade de produtos no
estoque para que ndo falte na entrega. Neste semtichbém pode ocorrer que a
empresa estabeleca novos produtos, aumentandoassiecao de produtos ofertados.

Quando uma empresa tem uma linha multipla de posdoti grupos de produtos,
especialmente se apresentam diversidades, elsgpaeEiarmazéns maiores para manter
niveis minimos de estoques de todos os produtogyeah, ha maiores necessidades de
espaco nos seguintes casos (FRANCISCHINI; GURGBIL3P quando os produtos
sdo grandes, quando existe uma alta taxa de pameesto picking), quando o tempo
de producéo é longo, quando sao utilizados sistémasovimentacdo manuais, quando
0 armazém contém atividades administrativas, ddagou de informética, ou quando a
demanda € erratica ou imprevisivel.

Existe uma forte relagéo entre o tamanho do armaoémo tipo de movimentagéo
de materiais utilizado. Verifica-se que o tipo adepdhadeira que um armazém utiliza
pode afetar significativamente o montante de aeeassaria para estocar o produto. Em
funcdo das capacidades diferentes das empilhadeirasmpresa pode justificar a
aquisicao de unidades mais dispendiosas quandaeg@res de proporcionar uma
utilizacdo mais eficaz de espaco (FRANCISCHINI; GRR., 2013).

O tipo mais simples de empilhadeira — a empilhadée& contrapeso — exige uma
area e corredores com largura maiores para se raptam porém € a que apresenta o
menor custo de aquisicdo. Em contrapartida, umsétemador exige uma area de
ocupacao e largura de corredor minimo para 0 mesowante de produtos, porém
custa bem mais, podendo chegar a dez vezes o dalempilhadeira de contrapeso
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2013).

ENIAC Pesquisa, Guarulhos (SP), p. 197-217, v. 2, jul.-dez. 2012. 202



Figura 03 — Relacao tamanho do armazém e equipasméatmovimentacao
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Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 03 mostra que quanto mais largo for o edor de movimentacdo de
equipamentos, menor serda o0 volume de armazenagemmeleadorias. Em
contrapartida, quanto mais estreito for o corretais compactacdo de mercadorias
pode-se conseguir, portanto, maior volume de amaagEam por metro cubico.

Quem toma decisGes sobre o armazém deve examimi@cas compensatorias de
custo envolvidas em cada um dos sistemas dispsnévdeterminar qual alternativa é
mais vantajosa do ponto de vista de custos/servicos

A demanda também tem um impacto no tamanho do @maQuando a demanda
flutua de maneira significativa ou é imprevisiveg niveis de estoque devem ser
maiores. Isso resulta em necessidade de maior cegpagortanto, em um armazém
maior (FRANCISCHINI; GURGEL, 2013).

O espaco de armazenagem ndo precisa ser totalpego. Muitas empresas
utilizam uma combinacdo de armazenagem publica ieada. Entende-se por
armazenagem publica a utilizacdo de servicos teradbs fora do ambiente
organizacional e que podem prestar servigcos parasoempresas, e, por armazenagem
privada aquele armazém que € de posse e exclugiemgresa, cabendo a ela a sua
administracao.

A velocidade do estoque (medida pelo giro) e a mepacao de entregas diretas a
clientes (eliminando o atacadista regional) podambgm ter um grande impacto no
tamanho do armazém. Dessa forma, consegue-seésattayprogramas de computador,
simular essas caracteristicas, bem como as ex&gEm@ espaco de armazenagem
(cubico) de sua rede total de canais (incluindtrilisdores atacadistas), calculando as
dimensdes cubicas necessarias para cada um dazeaste fabrica e/ou de atacado.
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E possivel projetar com precisdo as necessidadi@agudo armazém adicionando
espagco para as necessidades basicas de cada uswasd@rincipais categorias de
produto, a fim de providenciar corredores e dot&sn como baias de estocagem
horizontais e verticais ndo utilizadas e atravémdaimentacdo dos volumes de venda
planejados, giros de estoques e pedidos expedidtesardente a concessionarios
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2013).

A figura 04, referente a uma industria e coméreigubdutos para saude, ilustra que
o tamanho do armazém e sua demanda estdo benomeldms. Por exemplo: Este
armazeém pode ser considerado como armazém deaabnuoprio. Ele possui duas
docas de recebimento que trabalham sem pararnttazeercadorias do ambiente
fabril. Possui, também, 18 docas de expedicdo —ajjuda podem ser usadas para
recebimento de algumas outras mercadorias (por @gemmbalagens) — e uma doca
reservada para devolucdes. Esse grande numerocds ttaz uma evidéncia de alta
demanda. O relacionamento de op¢des de estocagacks-ou chdo — com o tamanho
do armazém é mais uma ilustracdo. A estocagennaeks exige menor espaco para
estocar o mesmo produto.

Figura 04 — O tamanho do armazém e sua demanda
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Ao definir o nUmero de armazéns, os fatores deemusfue devem ser analisados
sdo: custo de vendas perdidas, custo de estocageton, de armazenagem e custo de
transporte.

Figura 05 — Relacéo dos diferentes tipos de custosa quantidade de armazéns
A
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Fonte: Adaptado de Ballou (2006)

A figura 05 mostra essas areas de custo, com exckgéusto de vendas perdidas.
Embora as vendas perdidas sejam extremamente anfgstpara uma empresa, Sao
dificeis de calcular e prever, além de variarenfaome a empresa e a industria. Se o
custo de vendas perdidas aparecesse (Figura @6)eetlornaria descendente para a
direita. O grau de curvatura, entretanto, sofrevariacbes (FRANCISCHINI;
GURGEL, 2013).

Os demais componentes da figura 06 sdo mais cemtEstem empresas e industrias
diferentes. O custo de estoque aumenta com o nltheeirtstalacdes, devido ao fato de
que as empresas normalmente estocam quantidadesasifestoque de seguranca) de
todos os produtos em todos os locais. Isto signifiae tanto os itens de giro rapido
como os de baixo giro estdo estocados e, port@éntegecessario maior espaco total
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2013).

O custo de armazenagem também aumenta, ja queamadens significam mais
espaco proprio (armazém privado) ou alugado (armgaéblico). Os custos tendem a
aumentar em taxa decrescente, ap0s um determinaterem de armazéns serem
ativados, particularmente se a empresa aluga es@azarmazéns publicos, em seus
contratos, muitas vezes oferecem descontos portiqade, quando a empresa aluga
espaco em diversos locais (CHRISTOPHER, 2012; NOYAIDQ7).
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Figura 06 — Relagéo dos diferentes tipos de cwstosa quantidade de armazéns
incluindo uma tendéncia a curva de vendas perdidas
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O custo de transporte inicialmente declina a mediga o nUmero de armazéns
aumenta. Entretanto, mais tarde a curva ascendaugas instalacdes séo utilizadas,
devido a combinacdo de custos de transporte, ded@go e de recebimento. A
empresa deve se preocupar com o custo total dgpseaistos e ndo apenas o0 custo de
movimentar produtos para os armazéns (CHRISTOPREBR2; NOVAES, 2007).

Em geral, a utilizacdo de um menor numero de ashes significa o embarque de
grandes volumes do fabricante ao fornecedor. Eesd#sarques normalmente sao
classificados comtull truckload (FTL), ou somenté&ruckload (TL), — lotagdo completa
— gue proporcionam um custo menor por tonelagenan@u o pedido de um cliente
chega, os produtos sédo embarcados do armazém aatedssthan-truckload (LTL) —
carga fracionada, mas com cotacao mais alta (NOVARESY).

Depois que o numero de armazéns ultrapassa ummiledelo ponto, a empresa
pode ndo ter condicbes de expedir seus produtoguamtidades tdo grandes e podera
ter que pagar fretes maiores. Os custos locaisadsporte para a entrega de produtos a
clientes podem também aumentar, em funcdo de fretesnos que se apliquem a
convencgdes locais. Se o custo de vendas perdidafon#ncluido, as declividades dos
custos tomadas em conjunto, indicam que menos ameagao melhores que muitos
armazéns. Entretanto, o servigo ao cliente talegz®scomponente mais importante dos
sistemas logisticos e de marketing de uma emp®esa.custo das vendas perdidas for
muito alto, a empresa pode optar por expandir 8ewero de armazeéns.

Sempre existirdo trocas compensatorias de cust@seA direcdo da empresa deve
determinar qual é o nivel de servico ao cliente deseja e somente entdo criar o
namero o6timo de armazéns para proporcionar sereicesses clientes. "Muito
frequentemente descobrimos que as organizacOestgnoje gerenciam sistemas que
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tem objetivos focalizados internamente, em vez dbjetiwvos externos”
(CHRISTOPHER, 2012, p. 37).

Outros fatores que afetam o numero de armazénsospadrdo de compras dos
clientes, o ambiente competitivo e o uso da infoiced Se os clientes colocam
pequenos pedidos com frequéncia, a empresa podesgrele mais armazéns com
localizagdo proxima do mercado (BALLOU, 2006; BOWERX; CLOSS, 2004).
Quando os concorrentes oferecem entrega rapideclerdes, a empresa pode ser
forcada a acompanhar o nivel de servico, a naogser possua outra vantagem
diferencial. Se ndo houver disponibilidade de fang eficiente e comunicacdo de
pedidos, a Unica alternativa pode ser um nimerordai armazéns.

A informatica pode ajudar a minimizar o niumero daazéns melhorando o leiaute,
o controle de pecas, a expedicdo, 0 recebimento dgisseminacdo da prépria
informatica. A substituicdo de estoques por infaydes, acoplado a armazéns mais
eficientes, tende a reduzir o nimero de armazéresaarios para servir aos clientes da
empresa.

2.4.CRITERIOS DE LOCALIZACAO

A escolha do local pode ser abordada por uma petrg@enacro e/ou micro, sendo
que, os principais fatores no processo de seleg@a@ slisponibilidade de servigcos e o
custo (BOWERSOX; CLOSS, 2004).

A perspectiva macro examina a questdo de onde awolgeograficamente os
armazéns (em uma area geral) buscando melhorant@ de materiais e a oferta ao
mercado da empresa.

A figura 07 demonstra um estudo das vendas brat&stado de Sdo Paulo de uma
empresa do setor de tecidos (peso bruto vendidaigade). Este tipo de estudo pode
ser um dos critérios de decisao para a localizdgarentro de distribuicdo da empresa
sob a perspectiva macro.

Figura 07 — Critério de localizacdo sob a perspactiacro
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A perspectiva micro examina fatores que identifidacais especificos dentro de
areas geograficas menores. A figura 08 demonstre abstribuir os armazéns dentro
de uma érea ja definida pela perspectiva macroteN=ss0, tem-se a distribuicdo de
armazéns de uma empresa distribuidora de produliosergicios, quimicos e
farmacéuticos.

Pode-se perceber que, em um terreno com fortewdsaicenario € de interligacéao
entre armazéns de secos, de congelados, refrigeeaftescos, de hortifruti, além de
armazeém de quimicos, farmacéuticos e produtos qsrsy O cenario prevé, também,
estacionamento para aproximadamente 80 caminhfss para acerto fiscal, portaria
com balanca, eclusa e salas de operacéo, descaps®eo motorista.

Pode-se, de forma macro, separar em trés tipossttatégias de localizagédo
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2013): (1) posicionamentontdoco no mercado, (2)
posicionamento com foco na producéo e (3) posion@mio com foco intermediario.
Pode-se, ainda, abordar a localizacdo macro pel cdwmamos de armazém
estratégico.
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A estratégia de posicionamento com foco no merdaclliza armazéns perto do
cliente final. Isto maximiza niveis de servico deerte e permite a empresa usar
economias de transporte de carga fracionada. Qwipais fatores que podem
influenciar a colocagdo de armazéns perto das @easercados servidos incluem
custos de transporte, ciclo de pedido, sensibiéiddol produto, tamanho do pedido,
disponibilidade local de transportes (embarques)Ld hiveis oferecidos de servi¢co ao
cliente (NOVAES, 2007).

Armazéns posicionados em funcdo da producdo satizados perto de fontes de
fornecimento ou locais de producéo. Esses armamansalmente ndo proporcionam o
mesmo nivel de servigo ao cliente dos armazéngipnados com foco no mercado;
alternativamente, servem como pontos de coletanstalacdes mistas para produtos
multiplos, as economias de transportes provém deotidacdo de embarques em
quantidades (lotacdo completa). Os principais éstogue podem influenciar a
colocacdo de armazéns préximos ao ponto de prodiigigerecibilidade de matérias-
primas, niamero de produtos nox da empresa (seletividade), sortimento de produtos
pedidos pelos clientepitking) e taxas de consolidagéo de transportes (embaFJugs
(NOVAES, 2007).

A estratégia de localizar armazéns em um pontonrgeéiario, entre o cliente final e
o produtor, requer nivel mais alto de servico aentd do que de instalacbes
posicionadas na producdo e mais baixos do qudag8es posicionadas no mercado.
As empresas muitas vezes seguem essa estratqgiecgam oferecer niveis altos de
servico ao cliente, e quando tem oferta variadgrdelutos fabricados em diversas
unidades fabris (NOVAES, 2007).

Em uma outra abordagem, pode-se localizar as agéta$ utilizando uma das trés
estratégias seguintes: (1) estratégia de armazépnodeto, (2) estratégia de armazéem
em area de mercado e (3) estratégia de armazéiBOM/ERSOX; CLOSS, 2004).

Na estratégia de armazém de produto, a empreseacapenas um produto, ou um
grupo de produtos, em um armazém. Cada armazém pertanto, uma grande
quantidade de um tipo de produto, mas pouco ou mgdautros produtos. Esta
estratégia pode ser Util qguando a empresa tem s@gans produtos, ou grupo de
produtos que tem alto giro. A empresa pode cormidesta estratégia caso tenha
clientes importantes que exigem um produto especiia area de mercado atendida
pelo armazém, ou se fabrica produtos que tem fit@ggies distintas de fretes e
caracteristicas diversas de tamanho/peso/carre¢@antesia estratégia também é muito
usada para lancamento de novos produtos. Indugfuas a utilizam sédo as de
equipamentos agricolas, eletrodomeésticos, elewénanfeccdes e téxteis.

Uma estratégia de armazém em area de mercadoqrasiairmazéns com linhas
completas em territorios especificos de mercadda@gsstalacéo estoca os produtos da
empresa de modo que os clientes recebam pedidgsletosmde um Unico armazéem.
Exemplos de industrias que usam essa estratégiabshidas, alimenticia, vidro,
quimica e moveis.

A estratégia de armazém geral € semelhante a gswndanterior, na medida em
que as instalacdes abrigam uma linha completaatbufws. Entretanto, a diferenca esta
no fato de cada armazém servir todos os mercadusodde um mercado geogréafico.
Os fabricantes de bens de consumo muitas vezeggampressa estratégia.

Sob uma perspectiva micro, fatores mais especifieeem ser examinados. Para
uma armazenagem propria, deve-se considerar (BOVWKRSLOSS, 2004):

e qualidade e variedade dos meios de transporteseguem o local,
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* ualidade e quantidade da méo-de-obra disponivel,

* custo da mao-de-obra,

e custo e qualidade dos lotes industriais,

e potencial para expansao,

e estrutura fiscal (tributos),

* leis de zoneamento,

* natureza do ambiente da comunidade,

* custos de construcao,

» custos e disponibilidade de utilidades,

» custo local do dinheiro,

* incentivos fiscais na area.

Se a empresa deseja utilizar armazenagem puliéanscessario considerar:

» caracteristicas da instalacao,

* servicos de armazenagem proporcionados,

» disponibilidade e proximidade aos terminais degpantes,

» disponibilidade local de carretas,

* outras empresas utilizando as instalagdes,

» disponibilidade de servigos de informatica e de woicacoes,

» tipo e frequéncia de relatorios de estoque.

"0 alto nivel de competitividade encontrado na maidos mercados provocou uma
nova énfase na medicdo do desempenho, ndo somentereos absolutos, mas
também em termos relativos a concorréncia” (CHRIBHIER, 2012, p. 85).

2.5.LEIAUTE DO ARMAZEM

A consideracdo de onde as coisas devem estarziada$i no sistema logistico — e
mais particularmente no armazém -, tem efeito corittobre a eficiéncia e a
produtividade do sistema (DIAS, 2010).

A figura 09 apresenta um projeto de leiaute de aemagem de uma empresa com
grande quantidade e variedade de mercadorias. $goperceber que para o alcance de
um bom leiaute, é preciso estudar desde o tamaabcehbalagens, passando pelas
modulacdes das estruturas metalicas, mezaninosa &iéalizacdo dos acessos para
caminhdes, docas etc. Os beneficios de um bomtdeida armazenagem pode:
aumentar a producdo; melhorar o fluxo de prodweduzir custos; melhorar o servico
ao cliente e/ou, ainda, proporcionar melhores qidiedi de trabalho aos empregados.
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Figura 09 — Projeto de leiaute de armazenagem
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Um leiaute 6timo de armazém para uma empresa daiar ypor tipo de produto a
ser estocado, o0s recursos financeiros da empresamlmente competitivo e as
necessidades dos clientes. Além disso, a gerémxiarmazém deve considerar as
diversas trocas compensatérias entre custos dedmabra, custos de equipamentos,
custos de espaco e custos de informacéao.

S&do muitas as formas e técnicas de estocagemodagsim randdmica e a dedicada
sdo dois exemplos de como os produtos podem salizldos e arrumados
(MARCOLIN, 2000). A estocagem randomica coloca @3 na prateleira otack
disponivel mais préximo e sdo resgatados em esqie¢R@ (first-in, first-out), que
guase sempre atende ao esquema FEH&-déxpire, first-out). Esta abordagem
minimiza a utilizacdo de espaco, embora possarerigior tempo de viagem entre
locais de resgate. Os sistemas randomicos normtmglizam um AS/RSAutomated
Sorage and Retrieval System) computadorizado, que minimiza custos de mao da eb
de movimentag&o.

Na estocagem dedicada, os produtos estédo locasizaddocais permanentes dentro
do armazém. Trés métodos podem ser utilizados ipgseementar a abordagem de
estocagem dedicada: (1) sequéncia de numero de (@¢daxas de utilizacédo, ou (3)
niveis de atividade (MARCOLIN, 2000).

Em termos do leiaute geral do armazém, os prodptaem ser agrupados de
acordo com sua compatibilidade, complementaridad@apularidade (MARCOLIN,
2000).
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* A compatibilidade refere-se até que ponto os pasipbdem ser estocados em
conjunto. Por exemplo: produtos farmacéuticos nédem ser estocados com
produtos quimicos agricolas, por proibicdo do Méaris da Saude.

* A complementaridade refere-se a frequéncia comoguerodutos sao pedidos
em conjunto e, portanto, estocados em conjuntoaMesadeiras é um exemplo
de complementaridade e normalmente estocados préxims dos outros.

e A popularidade refere-se ao fato de que os prodiéos giro de estoque e
padrées de demanda diferentes. Outro termo utidizpdra este giro é
velocidade. Portanto, os itens que estdo em meamadda devem ser estocados
perto das docas de expedigcdo/recebimento. Os deemaenor giro devem ser
estocados em outro ponto.

Além do leiaute interno, é importante também aaasle configuracdo externa do
armazém. Podem-se citar alguns aspectos criticodeiaote externo: docas de
caminhdes, necessidades de trilhos, segurancanaxéercaracteristicas fisicas como
telhados e janelas (FRANCISCHINI; GURGEL, 2013).

A acessibilidade externa ao armazém de uma indissttomércio de produtos para
saude (Figura 10), também é de grande importabmaem-se preparar as vias de
acesso de forma que os caminh8es possam realiaarnbanobras, além de pétio de
espera, entre outros aspectos importantes.

Figura 10 — Leiaute externo do armazém quanto ssdxkdade de caminhdes
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2.6.IMPACTOS DA EMBALAGEM

A embalagem é uma consideracdo importante na aslmaigiio de armazéns por
estar estreitamente ligada a sua eficiéncia eatdicA melhor embalagem aperfeicoa
servigo, custo e conveniéncia. Uma boa embalagefe g um impacto positivo no
leiaute e produtividade geral do armazém (DIAS,0201

As embalagens desempenham funcgfes importantegyaglean ser agrupadas em
duas fungBes basicas: marketing e logistica. Eniug@o de marketing, a embalagem
fornece ao cliente informacdes sobre o produtcoenpve o produto através do uso da
cor, tamanho etc.

Do ponto de vista logistico, a funcdo da embalagemrganizar, proteger e
identificar produtos e materiais. Ao desempenhaa®sfuncdes, ocupa espaco e
adiciona peso. Os usuarios industriais da embalggecuram usufruir das vantagens
gue a embalagem oferece, ao mesmo tempo minimizasdkesvantagens, tais como
espaco e peso agregados. A embalagem pode desem@dgiimas funcdes, como
(DIAS, 2010; FRANCISCHINI; GURGEL, 2013):

* Contencéao: os produtos devem ser contidos, aneese&jam deslocados de um

lugar ao outro.

» Protecdo: proteger o conteudo dos efeitos ambgemeieriores e proteger o
ambiente do produto.

» Divisao: reduzir o produto a dimensdes adminisisgagelo consumidor.

* Unitizacdo: permitir que as embalagens primaria@nseunitizadas em
embalagens secundérias (isto €, colocadas em aaraigada), que as
embalagens secundarias sejam unitizadas em umdagiaimaterciaria gallet
com embalagem flexivel).

» Conveniéncia: permitir que o produto seja usadmadeeira conveniente.

e Comunicacdo: a utilizacdo de simbolos claros e alapeeensao imediata é
obrigatoria.

A embalagem deve ser projetada para proporcionast@cagem mais eficiente
possivel. A boa embalagem afeta a movimentacdo dterial, em termos de
estabilidade de carga e compatibilidade com agediifes formas de mecanizagao e
automacdo, satisfaz os requisitos de armazenagawésitda dimenséo e empilhamento,
com bons padrdes de paletizagao e estocagem &i¢RIAS, 2010; FRANCISCHINI;
GURGEL, 2013).

Alguns exemplos de trocas compensatorias de cuktosmbalagem e logistica
podem ser identificados a seguir (DIAS, 2010; FRASICHINI; GURGEL, 2013):

1. No transporte:

a. Melhor informagéo na embalagem; pode diminuir damora expedi¢éo;
pode diminuir a probabilidade de embarques erra@o®dutos
extraviados).

b. Melhor protecdo na embalagem; pode diminuir a avariroubos no
transito, mas pode aumentar o peso da embalagemcasto do
transporte.

c. Maior padronizacdo; pode diminuir o custo de mowvitagdo, o tempo
de espera do veiculo e a carga/descarga; tenduiaudi a necessidade
de equipamentos especiais no transporte.
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2. No inventério:

a. Melhor informacdo na embalagem; pode diminuir r@ybavarias,
seguros; pode aumentar a disponibilidade do produémdas, por
exemplo); tende a aumenta o valor do produto estoale manté-lo em
estoque.

3. Na armazenagem:

a. Melhor informacdo na embalagem; tende a diminuirtempo de
preenchimento do pedido e a mao de obra necesséria.

b. Maior protecdo do produto; pode aumentar a utifivaglo espaco
(empilhamento), mas, também, pode diminuir a @ti#o do espaco
porque tende a aumentar as dimensdes do produto.

c. Maior padronizacdo; pode diminuir os custos de pEuentos de
movimentacao.

4. Na comunicacao:

a. Melhor informacdo na embalagem; pode diminuir autfarmas de
comunicacdo como telefones, e-mail, entre outras, gor exemplo,
localizar produtos perdidos em cargas.

Conforme identificado anteriormente, existem muitdsrfaces importantes entre a
embalagem e areas como transporte, movimentagéques, armazenagem e sistemas
de informacdo. Todas as operacOes de armazenageemdser (e s&o) inter-
relacionadas com o sistema logistico da empresagdas devem ser gerenciadas com
eficacia.

3. CONCLUSOES

O desenvolvimento estratégico de instalacbes deazamagem € parte de um
conjunto integrado de decisfes, que envolve vaspectos na criacdo de uma rede
Otima de logistica, como politicas de servico aenté, de estoque, de transporte e de
producao. Todos estes aspectos visam prover urargédluxo de materiais e produtos
ao longo da rede, pois todas as operacdes de aragere refletem estas decisoes.

Tendéncias atuais indicam que a tradicional estonade curto e meédio prazo esta
dando lugar a agilidade no fluxo de materiais, gaoglo o tempo entre receber e
entregar pedidos, reduzindo os investimentos eogest

A quantidade de armazéns e seu tamanho, os csitéeidocalizagcdo, o leiaute do
armazeém e a propria embalagem dos produtos implEanestratégias que buscam
implementar e executar com eficiéncia novos praseeperacionais, para satisfazer as
necessidades dos clientes sem deixar de atendecessidades de lucro da empresa.

O fator econdmico deve ser considerado e justificad tocante a estruturas
escalonadas tradicionais. A definicdo de um armazamfuncdo de paradigmas do
passado, se baseava no posicionamento dos esfrgu@nos aos pontos de demanda,
visando garantir niveis de disponibilidade e tempatendimento a pedidos. Isto nem
sempre é aplicavel. Outros fatores devem ser levado consideracdo para que 0s
mesmos resultados sejam atingidos com custos raaiesh Todo este quadro indica
grandes oportunidades de melhoria por meio dadedas redes logisticas.

Entretanto, deve-se perceber que ndo existe umlmeselusivo para determinar
estrategicamente a instalacdo de um armazém, meitos para obtencdo da vantagem
competitiva por meio da armazenagem, questdo querftou esta pesquisa. Solucdes
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ideais dependem das caracteristicas proprias de @agpresa e da forma como se
pretende atender os clientes, além dos recursistitag disponiveis.

Conclui-se, portanto que, para a obtencdo da vemtagpmpetitiva por meio da
armazenagem, deve-se inicialmente considerar quErnme@zenagem € uma area
estratégica da empresa e, sendo assim, consigegar @ maximo de variaveis dentro
desse processo administrativo logistico, para dgpamover uma busca do local ideal
que atenda as exigéncias gerais do armazém. Esigéna@as devem partir das
caracteristicas dos produtos (ou materiais) da esapsuas necessidades de unitizagéo,
de armazenagem e movimentacao, giro de estoque, @mfras, para se leiautar um
armazém com caracteristicas o6timas de operacdo, €usvel de servigo ao cliente.

Por fim, sdo propostos trabalhos futuros que bumqualidar através de estudos
praticos de casos, a aplicacdo destas combinadiieanado ferramentas de
pesquisa operacional.
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