


Universidade do Estado do Pará
Reitor Rubens Cardoso da Silva

Vice-Reitor Clay Anderson Nunes Chagas  

Pró-Reitor de Pesquisa e Pós-Graduação Renato da Costa Teixeira 

Pró-Reitora de Graduação Ana da Conceição Oliveira

Pró-Reitora de Extensão Alba Lúcia Ribeiro Raithy Pereira 

Pró-Reitor de Gestão e Planejamento Carlos José Capela Bispo

Editora da Universidade do Estado do Pará

Coordenador e Editor-Chefe Nilson Bezerra Neto

Conselho Editorial Francisca Regina Oliveira Carneiro

Hebe Morganne Campos Ribeiro

Joelma Cristina Parente Monteiro Alencar

Josebel Akel Fares

José Alberto Silva de Sá

Juarez Antônio Simões Quaresma 

Lia Braga Vieira

Maria das Graças da Silva

Maria do Perpétuo Socorro Cardoso da Silva

Marília Brasil Xavier

Núbia Suely Silva Santos

Renato da Costa Teixeira (Presidente)

Pedro Franco de Sá

Tânia Regina Lobato dos Santos

Valéria Marques Ferreira Normando



Editora filiada

Dados Internacionais de Catalogação-na-Publicação (CIP)
Sistema de Bibliotecas da UEPA / SIBIUEPA

P474	 Pesquisas e práticas no Estado do Pará: logística empresarial / André 
Cristiano Silva Melo ; Denilson Ricardo de Lucena Nunes ; Vitor 
William Batista Martins (Orgs.). – Belém : EDUEPA, 2021. 

	 	 325 p. : il. --- (Série Logística na Amazônia ; v.1)
.

Inclui bibliografias
ISBN 978-65-88106-24-2

1.  Amazônia - logística. 2. Empresa - logística. 3. Gestão de processos. 
4. Engenharia de produção. I.  Melo, André Cristiano Silva. II. Nunes, 
Denilson Ricardo de Lucena. III. Martins, Vitor William Batista. IV. 
Título. 

CDD 658.7 – 22.ed.

Ficha Catalográfica: Rosilene Rocha CRB-2/1134

© © EDUEPA 2021EDUEPA 2021

 
      

         

Editora da Universidade do Estado do Pará - EDUEPA
Travessa D. Pedro I, 519 - CEP: 66050-100

E-mail: eduepa@uepa.br/livrariadauepa@gmail.com
Telefone: (91) 3222-5624

Normalização e Revisão
Marco Antônio da Costa Camelo
Nilson Bezerra Neto

Designer Gráfico
Flávio Araujo

Capa
Yuki Yamada

Diagramação
Odivaldo Teixeira Lopes

Apoio Técnico
Bruna Toscano Gibson
Arlene Sales Duarte Caldeira

Realização
Universidade do Estado do Pará - UEPA                      

Editora da Universidade do Estado do Pará - EDUEPA



PREFÁCIO
Foi com grande honra que aceitei o convite dos professores 

André Cristiano Silva Melo, Denilson Ricardo de Lucena Nunes e 
Vitor William Batista Martins para escrever o prefácio deste livro. 
Diante da importância da aplicação de conceitos de engenharia 
de produção no setor logístico, esta obra fornece uma relevante 
contribuição com 18 capítulos que focam em pesquisas e práticas 
de logística empresarial no estado do Pará.

A oportunidade oferecida pela editora da Universidade 
do Estado do Pará com a publicação deste livro contribui 
em muito para a divulgação do conhecimento na área. Dessa 
forma, destaco a amplitude dos temas aqui abordados, a fim de 
ressaltar a abrangência deste serviço. Os temas abordados são de 
grande relevância e atuais. As pesquisas utilizaram conceitos da 
Engenharia de Produção para analisar e apresentar soluções para 
problemas de pesquisa levantados principalmente no contexto do 
estado do Pará. 

Em relação aos conceitos e áreas de conhecimento da 
Engenharia de Produção utilizados para a proposição de análises 
e melhorias de processos, destaco o Planejamento e controle 
da produção, a Engenharia de métodos, a metodologia PDCA 
(Plan-Do-Check-Act), Arranjo físico, Ergonomia, Mapeamento 
de Processos, Gerenciamento de Processos de Negócios, Sistema 
de rastreabilidade, Sistema de codificação, Pesquisa operacional, 
Programação linear, Gestão da cadeia de suprimentos, Gestão da 
qualidade, Método de Análise e Solução de Problemas (MASP), 
Diagrama de Causa e Efeito, 5 “Por quês”, e Ferramenta 5W2H. Além 
disso, destaco também a metodologia Problem-Based Learning 
(PBL) utilizada em um dos capítulos do livro. Os capítulos focam 
em empresas de diversos setores da economia, desde instituições 
de ensino superior, passando por empresas do setor de transportes 
e empresas do setor alimentício. Deste último setor, ressalto os 
capítulos que focam em produtos derivados do açaí, fruto típico da 
região e com grandes possibilidades de pesquisas futuras por meio 
da análise de sua cadeia produtiva.



Considero os capítulos desta obra uma importante fonte de 
informações para alunos de graduação em Engenharia de Produção, 
Engenheiros de produção e profissionais interessados em gestão de 
maneira geral. 

Boa leitura!
Izabela Simon Rampasso

Doutora em Engenharia Mecânica - UNICAMP
Assistente Editorial do Brazilian Journal of 
Operations and Production Managemen
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A CONTRIBUIÇÃO DA ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 
PARA O MELHOR GERENCIAMENTO DE PROCESSO EM 
UMA COOPERATIVA DE CATADORES DE MATERIAIS 
RECICLÁVEIS DA REGIÃO METROPOLITANA DE 

BELÉM

Fabiana dos Reis de Carvalho
Eriton Carlos Martins Barreiros

Emmily Caroline Cabral da Fonseca
Vitor William Batista Martins
André Cristiano Silva Melo

Resumo

Diante do contexto atual em que se vive em relação à crise 
ambiental, decorrente de padrões insustentáveis de produção e 
de consumo, o qual requer uma ampla tomada de consciência, 
principalmente no que diz respeito à geração crescente de resíduos 
sólidos. O trabalho dos catadores e das cooperativas é de suma 
importância para o meio ambiente e para a sociedade em geral. Desse 
modo, tal estudo tem como objetivo otimizar o processo produtivo 
em uma cooperativa de catadores situada na região metropolitana 
de Belém, além disso propor melhorias através da elaboração de um 
plano de ação   utilizando estratégias da Engenharia de Produção 
tais como: ferramentas do controle da qualidade, arranjo físico, 
logística, ergonomia e Engenharia de Métodos, viabilizando da 
melhor forma possível seu processo produtivo. Como resultado, são 
implementadas melhorias contínuas, que já podem ser evidenciadas 
com a reestruturação do fluxograma atual.

Palavras-chave: Estratégias da Engenharia de Produção. Recicláveis. 
Cooperativas. Otimização de processo.
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1. Introdução

Uma das tendências que marcaram o século XX foi sem sombra de 
dúvidas a concentração da população em áreas urbanas, o que influenciou 
diretamente na qualidade de vida nas cidades, gerando assim uma 
crescente quantidade de resíduos como embalagens, lixo tecnológico e 
sucata, apesar de toda tecnologia existente no século XXI o gerenciamento 
desses resíduos sólidos ainda é considerado um grande enclave.

Diante desses gargalos gerados pelas sucessivas metamorfo-
ses ocorridas no meio em que vivemos, estudos são essenciais para 
que os resíduos sólidos tenham uma destinação eficiente, o que 
consequentemente gera benefícios para o meio ambiente e para so-
ciedade em geral. Haja vista que tudo se transforma em resíduos e 
rejeitos, que ao serem descartados inadequadamente, resultam em 
inúmeros impactos ao meio ambiente. No entanto, existem formas 
corretas de descarte e tratamento de todos os resíduos, que também 
integram o ciclo de vida do produto.

É o que acontece com as cooperativas de resíduos sólidos, que 
através da coleta seletiva agem de forma crucial no âmbito social. Em 
2001, foi fundado o Movimento Nacional dos Catadores (MNCR), 
a instância de representação política dos catadores de materiais 
recicláveis, organizados e não organizados. O MNCR, além de mobi-
lizar e organizar os catadores, teve como uma das suas primeiras con-
quistas, em 2002, permitir a criação da categoria profissional de cata-
dor de materiais recicláveis.

Diante desse contexto, a presente pesquisa propõe melhorias 
para  o  otimizar o processo de produção de uma cooperativa de  ca-
tadores localizada no município de Belém, utilizando estratégias da 
Engenharia de Produção como: as ferramentas do Controle da Qua-
lidade, arranjo físico, logística, ergonomia e Engenharia de métodos.

2. Referencial Teórico

2.1. Gestão de Resíduos Sólidos e Reciclagem em cooperativas

Segundo Sehnem (2015), o processo de coleta e destinação 
final dos resíduos sólidos urbanos é apresentado como dois dos 
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maiores desafios a serem enfrentados pela sociedade moderna, sua 
importância se deve a grande quantidade gerada, aos gastos finan-
ceiros relacionados ao seu gerenciamento e aos impactos ao am-
biente e à saúde da população.

A entrada em vigor, no final de 2010, da Política Nacional de 
Resíduos Sólidos (PNRS), transformou a maneira como a sociedade 
se relacionava com seus resíduos, sendo estes descartados diaria-
mente por residências e empresas. Entretanto, podem ter um desti-
no muito mais nobre, servindo como matéria-prima para negócios 
e com destinações mais adequadas (SEBRAE – MS, 2012). 

Nesse sentido, a prática de reciclagem gera emprego e ren-
da, reduz a quantidade de recursos naturais que processamos para 
nossas atividades e também diminui a necessidade de ocupar (e 
poluir) espaços para depositar os materiais que cumpriram apenas 
uma vez sua função socioeconômica. E o que não se pode reciclar 
sempre tem outra destinação adequada, atendendo a um princí-
pio que é básico no conceito de desenvolvimento sustentável: não 
transferir a solução do problema para as futuras gerações (SE-
BRAE – MS, 2012).

O estudo dos resíduos sólidos é muito complexo, pois engloba 
diversas atividades. Em outras palavras, faz-se necessário um planeja-
mento integrado de todos os aspectos relacionados para garantir uma 
boa gestão e assim um bom gerenciamento.

Segundo Gouveia (2012), os catadores de materiais recicláveis 
podem ser considerados os grandes protagonistas da indústria de reci-
clagem no país. Eles detêm posição fundamental na gestão de resíduos 
sólidos no Brasil, à medida que sua própria existência indica a dificul-
dade de incluir no gerenciamento desse sistema as atividades de cata-
ção, principalmente por problemas de escala de produção combinados 
a dificuldades logísticas.

Esse grupo de trabalhadores vem atuando de maneira infor-
mal ou organizada em cooperativas e, mesmo antes da definição 
de políticas públicas claras para a gestão de resíduos no país, vem 
realizando um trabalho de grande importância ambiental; contri-
buindo significativamente para o retorno de diferentes materiais 
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para o ciclo produtivo; gerando economia de energia e de matéria 
prima, e evitando que diversos materiais sejam destinados a aterros 
(Gouveia, 2012).

2.2. Planejamento e controle da produção (PCP)

Um dos maiores obstáculos que as empresas enfrentam é a 
dificuldade de melhorar seus processos através da eliminação dos 
movimentos desnecessários, racionalizando-os e consequentemen-
te, reduzindo a fadiga do operador, aumentando a sua produtivida-
de. Nesse âmbito, uma alternativa para minimizar tal obstáculo é o 
estudo dos tempos e dos movimentos. Para tal, as medidas de tem-
pos padrões de produção são importantes para estabelecer padrões 
para os programas de produção que permitam o planejamento da 
fábrica, avalie o desempenho da produção em relação ao padrão 
existente e utilize os recursos disponíveis com eficácia, além de for-
necer dados para que os custos padrões sejam determinados. Assim, 
a eficiência e os tempos padrões de produção sofrem influência dos 
tipos de fluxo do material dentro da empresa, processo escolhido, 
tecnologia utilizada e características do trabalhado analisado (Mar-
tins e Laugeni, 2012).

2.2.1. Engenharia de Métodos

De acordo com Souto (2009), a engenharia de métodos é tradi-
cionalíssima na engenharia de produção, ocorre o desenvolvimento de 
maneiras práticas e eficientes para o aumento da produtividade, porém 
preocupando-se com a interação e integração do homem em um siste-
ma produtivo.

O campo da engenharia de métodos inclui a concepção de me-
lhor organização, melhor método de produção, dos processos, das 
ferramentas, dos equipamentos, das competências para produzir o 
produto na empresa. Com a instalação deste método pretende-se 
garantir um melhor resultado em qualidade do serviço, redução 
do tempo para o mercado, com o objetivo de melhorar o trabalho 
manual e encontrar a melhor maneira de minimizar os gargalos na 
produção (Tardin et al. 2013).
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Um dos pioneiros da Engenharia de Métodos focou seu trabalho 
no estudo de tempos, Frederick H. Taylor, buscou uma forma de gestão 
que fizesse com que o trabalhador produzisse mais em menos tempo, 
sem elevar os custos de produção da empresa.  Este observou que a 
gestão continha muitas falhas, sendo o principal motivo para a falta de 
padronização dos métodos de trabalho.

No ambiente do estudo dos tempos e movimentos, duas ferra-
mentas são fundamentais: a cronometragem dos tempos e o enten-
dimento da capacidade produtiva da empresa. Assim, a cronome-
tragem é a metodologia mais utilizada na indústria para a medida 
do trabalho, determina padrões para a produção e para os custos 
industriais, além de oferecer dados para o cálculo do tempo médio 
(TM). Já a capacidade produtiva faz referência ao volume produ-
tivo de uma empresa, ao volume de armazenagem ou ao volume 
de recursos necessários para a produção de um determinado item 
ou serviço, além de também ser definida como “o máximo nível de 
atividade de valor adicionado em determinado período de tempo, 
que o processo pode realizar sob condições normais de operação” 
(Martins e Laugeni, 2012; Barnes, 2001). 

2.3 Metodologia PDCA e as Ferramentas da qualidade

A metodologia PDCA foi desenvolvida por Walter A. Shewart, 
na década de 30, e consagrada por William Edward Deming, a par-
tir da década de 50, empregada com sucesso nas empresas japone-
sas para aumentar a qualidade dos processos. Conhecido também 
como Ciclo Deming, o mesmo consiste em um método gerencial 
de tomada de decisões para garantir o alcance das metas neces-
sárias à sobrevivência de uma organização. Quando o processo 
está fora de controle, a necessidade de organizá-lo é fundamental 
(Sousa et al. 2014). 

Sousa et al. também diz que PDCA é a sigla das palavras em inglês 
que designam cada etapa do ciclo: “Plan”, planejar; “Do”, fazer ou exe-
cutar; “Check”, checar ou verificar; e “Action”, agir de forma corretiva.

a) 	 Planejamento (P): Nesse primeiro momento é essencial 
consolidar as metas a serem atingidas. Sejam de longo ou 
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curto prazo, para planos que aparentam ser viáveis ou 
muito improváveis, é de extrema importância manter o foco 
no ciclo, algo que se deseja alcançar em meio ao processo 
trazendo benefícios na última etapa;

b) 	 Execução (D): Efetuar as ações necessárias, que incluem 
executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa 
de planejamento e coletar dados que serão utilizados na 
próxima etapa de verificação do processo. Nesta etapa são 
essenciais a educação e o treinamento no trabalho, e as 
pessoas envolvidas precisam ser competentes para atingir 
sucesso;

c) 	 Verificar (C): Monitorar e medir os processos e produtos 
em relação às metas definidas;

d) 	 Atuação Corretiva (A): Nessa etapa, já possuímos todos 
os dados e resultados necessários para avaliar se houve 
ou não sucesso nas metas traçadas. Caso o objetivo tenha 
sido conquistado, torna-se padrão o plano desenvolvido. 
Se o plano foi um fracasso, descobrir sobre as razões de 
não ter alcançado a meta, e buscar corrigir as falhas em 
um novo ciclo.

Na utilização do ciclo PDCA é primordial a utilização do uso de 
ferramentas da qualidade:

a)	 Brainstorming: Técnica de recolha de informação com 
o objetivo de explorar novas ideias ou soluções para 
problemas de qualquer índole;

b) 	 Estratificação: Separação de um grupo de dados em 
determinadas classes, dependendo dos fatores desejados;

c) 	 Pareto: Gráfico de colunas ordenadas em ordem 
decrescente, apontando a frequência com que ocorre cada 
categoria, auxiliando na seleção da categoria a ser estudada;

d) 	 5W2H: Plano de ações gerado através de questionamentos, 
objetivando a solução dos pontos críticos de um 
problema.
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2.4. Arranjo físico

Segundo Slack et al (2009), o arranjo físico de uma operação pro-
dutiva diz respeito ao posicionamento físico dos seus recursos trans-
formadores, isso significa decidir onde colocar todas as instalações, 
máquinas, equipamentos e pessoal da operação.

De acordo com esse autor, a decisão do arranjo físico é impor-
tantíssima, pois, se o arranjo físico estiver errado, pode levar a padrões 
de fluxo muito longos ou confusos, filas de clientes, longos tempos de 
processo, operações inflexíveis, fluxos imprevisíveis e altos custos. So-
bretudo quando detectados problemas como a longa distância de um 
banheiro ou outra área a que os funcionários precisam ter acesso com 
relativa frequência, um bebedouro mal posicionado ou a falta de clari-
dade para o trabalho, deve-se intervir, porque esses fatores são poten-
ciais causadores de desânimo e ineficiência dos trabalhadores em uma 
organização (Giancarlo et al. 2007).  

Mas, muito embora, nos dias atuais os mecanismos de transporte 
sejam altamente eficientes e as informações fluam de forma rápida 
pelo chão de fábrica, o planejamento do layout ainda é de fundamental 
importância. A aproximação de equipamentos eliminando o manuseio 
excessivo das peças pela fábrica e a possibilidade de formação de 
equipes multifuncionais são alguns dos benefícios advindos de uma 
organização física adequada (Silva, 2009).  

Segundo Moreira (2009), os arranjos físicos são possíveis em três 
tipos puros, mas sobretudo podem existir tipos híbridos, que de certa 
forma, as características desses arranjos físicos são as do sistema de 
produção que lhes correspondem. Que podem ser:

a) 	 Arranjo físico por produto:corresponde ao sistema de 
produção contínua (como as linhas de montagem e as 
indústrias de processos);

b) 	 Arranjo físico por processo: corresponde ao sistema de 
produção de fluxo intermitente (como a produção de lotes 
ou encomendas);

c) 	 Arranjo fixo de posição fixa: corresponde ao sistema de 
produção em projetos.
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2.5. Logística

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals 
– CSCMP (2015), a logística é o processo de planejamento, 
implantação e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, 
serviços e das informações relativas, desde o ponto origem até o 
ponto de consumo, com o propósito de atender às exigências dos 
clientes.

A logística é composta de atividades primárias (transporte, 
manutenção de estoques e processamento de pedidos) que possuem 
fundamental importância no aumento do nível de serviço e nos custos 
e de atividades secundárias, consideradas de apoio (armazenagem, 
manuseio de materiais, embalagem, suprimentos, planejamento e 
sistemas de informação) (Coelho, 2010).

Nesse contexto, o estudo da Logística sugere diferentes paradigmas 
para o problema de gestão dos fluxos de recursos e seus impactos em 
níveis de serviço e custos. Essas abordagens podem ser classificadas 
de acordo com sua complexidade organizacional e tecnológica. Nessa 
visão, os problemas são claramente definidos e podem ser resolvidos 
por meio da escolha de ferramentas de apoio à decisão, com o objetivo 
de minimizar o custo total (Coelho, 2010).

2.5.1. Logística Reversa

Embora o conceito seja amplo, a Logística Reversa (LR) é 
definida no Art. 3o, inciso XII da Política Nacional dos Resíduos 
Sólidos como: “o instrumento de desenvolvimento econômico e 
social caracterizado pelo conjunto de ações, procedimentos e meios 
destinados a viabilizar a coleta e a restituição dos resíduos sólidos 
ao setor empresarial, para reaproveitamento, em seu ciclo ou em 
outros ciclos produtivos, ou outra destinação final ambientalmente 
adequada”. Para Stock (1998 apud Catallão; Fogolin 2011), em uma 
perspectiva de logística de negócios, o termo refere-se ao papel da 
logística no retorno de produtos, redução na fonte, reciclagem, 
substituição de materiais, reuso de materiais, disposição de 
resíduos, reforma, reparação e remanufatura. Em outras palavras, 
a Logística Reversa refere-se à gestão de todo fluxo contrário ao 
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canal de distribuição convencional, com a intenção de promover 
a revalorização dos produtos, a fim de facilitar sua reinserção no 
mercado, seu descarte adequado ou seu reuso.

Segundo Leite (2003), a LR pode ser motivada por dois modos 
de devolução. No primeiro, o Pós-venda, a LR é realizada quando os 
produtos precisam ser devolvidos com pouco ou nenhum uso. Com 
relação ao segundo motivo, o Pós-consumo, a LR acontece quando 
o ciclo de vida útil do produto termina e ele precisa ser descartado 
pela primeira vez. Este modo pode, ainda, ser classificado em Ciclo 
Aberto, que se caracteriza quando os produtos secundários diferem do 
original, como asfalto produzido a partir da borracha de pneus; e Ciclo 
Fechado, que se caracteriza quando o produto secundário é similar ao 
original, como as latas de alumínio produzidas a partir de outras latas 
de alumínio já usadas.

2.6. Ergonomia

De acordo com a Edholm e Murrell (1973), “Ergonomia 
é o estudo do relacionamento entre o homem e seu trabalho, 
equipamento e ambiente e, particularmente, a aplicação dos 
conhecimentos de anatomia, fisiologia e psicologia na solução 
dos problemas surgidos desse relacionamento”. Portanto, onde 
existir a presença humana, existirá a ergonomia procurando 
atender às necessidades de compreensão, interpretação, apreensão, 
navegabilidade, agradabilidade, usabilidade, funcionalidade, 
conforto e comodidade de produtos, sistemas, ambientes, processos 
e tarefas às suas necessidades.

A Associação Internacional de Ergonomia divide a ergonomia 
em três domínios de especialização. São eles:

a) 	 Ergonomia Física: que lida com as respostas do corpo 
humano à carga física e psicológica. Tópicos relevantes 
incluem manipulação de materiais, arranjo físico de 
estações de trabalho, demandas do trabalho e fatores 
tais como repetição, vibração, força e postura estática, 
relacionada com lesões musculoesqueléticas (veja lesão por 
esforço repetitivo).
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b) 	 Ergonomia Cognitiva: também conhecida como 
engenharia psicológica, refere-se aos processos mentais, 
tais como percepção, atenção, cognição, controle motor e 
armazenamento e recuperação de memória, como eles afetam 
as interações entre seres humanos e outros elementos de um 
sistema. Tópicos relevantes incluem carga mental de trabalho, 
vigilância, tomada de decisão, desempenho de habilidades, 
erro humano, interação humano-computador e treinamento.

c) 	 Ergonomia Organizacional: ou macroergonomia, 
relacionada com a otimização dos sistemas sócio técnicos, 
incluindo sua estrutura organizacional, políticas e 
processos. Tópicos relevantes incluem trabalho em turnos, 
programação de trabalho, satisfação no trabalho, teoria 
motivacional, supervisão, trabalho em equipe, trabalho à 
distância e ética.

Muitas aplicações de intervenções ergonômicas podem ser obser-
vadas, dentre elas pode-se citar, Mudança de organização de trabalho: 
pausas, remanejamento, revezamento, redistribuição; Influência no cog-
nitivo: programas motivacionais, treinamentos, conscientização, progra-
mas sociais; Monitoramento de custos de produção: cálculo de custos de 
intervenção x benefícios à empresa, aumento de produtividade; Readapta-
ção de posto de trabalho: mobília, layout, monitores; Avaliação ambiental: 
iluminamento, conforto acústico, conforto térmico; entre outras.

3. Método de Pesquisa

3.1 Estratégia de pesquisa

Para elaboração do presente artigo, utilizou-se como base de 
pesquisa o estudo de caso o qual, segundo Gil (2009) indica princí-
pios e regras a serem observados ao longo de todo o processo de in-
vestigação. Envolvem as etapas de formulação e delimitação do pro-
blema, da seleção da amostra, da determinação dos procedimentos  
para coleta e análise de dados, bem como dos modelos para a sua 
interpretação. Além disso, Martins (2008) define que o estudo de 
caso deverá ser precedido de um detalhado planejamento, a partir 
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de ensinamentos advindos do referencial teórico e das característi-
cas próprias do caso.

3.2 Delineamento da pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido em uma cooperativa situada na 
Região Metropolitana de Belém, fundada em 2004, a qual é composta por 
um presidente, uma secretária e 30 colaboradores, os quais estão divididos 
em dois turnos, sendo 22 pela parte da manhã e 8 no turno da noite.

Existem diversos materiais recolhidos como: papel, plástico, fer-
ro, cobre, alumínio, técnica vidros, resíduos de madeira, além de resí-
duos de óleo alimentício.

Com a autorização do presidente da cooperativa, realizou-se 
uma visita ao galpão de recebimento e separação dos resíduos sólidos, 
momento pelo qual se identificou de imediato o quão desorganizado 
se encontra o processo produtivo da cooperativa, caracterizando um 
gargalo para a mesma. 

Os métodos utilizados para a elaboração do trabalho seguem 
descritos abaixo:

a) 	 Levantamento bibliográfico: realizou-se um estudo do 
referencial teórico que aborda assuntos relacionados à 
qualidade, arranjo físico, capacidade produtiva, logística e 
ergonomia, os quais serviram para fundamentar o estudo 
de caso;

b) 	 Metodologia: Com relação aos aspectos metodológicos, 
mais do que classificar a pesquisa, foi necessário explicitar 
procedimentos de coleta e de análise de dados, tais como 
reuniões e visitas ao local de estudo, o que possibilitou a 
identificação dos possíveis problemas.

c) 	 Análise dos resultados: Como observou-se durante a 
visita técnica a cooperativa, seu processo se encontra 
extremamente confuso e não segue um sequenciamento que 
estabeleça uma ordem de separação dos resíduos sólidos, 
desse modo, resulta na operação demora, retrabalho, baixa 
capacidade produtiva. Diante desse contexto, tendo em 
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vista todos os parâmetros necessários, foram feitas análises 
e discussões para melhorar o processo, mostrando como 
tal gargalo afeta diretamente na capacidade produtiva da 
cooperativa.

Para atingir o objetivo deste artigo, foram delineadas as seguintes 
etapas conforme o fluxograma seguinte.

FIGURA 1 – Etapas da pesquisa. 

Fonte: Autores (2016).

4. Resultados

4.1. Fluxograma do processo atual

O fluxograma do processo atual está estruturado da seguinte for-
ma: inicia-se a atividade com a coleta de dados, em seguida o tempo de 
setup, dando continuidade com o transporte para a instituição, após a 
chegada do caminhão na cooperativa verifica-se a disponibilidade de 
espaço para então fazer a retirada do material, caso não tenha espaço é 
depositado em um local indeterminado até que haja espaço disponível, 
caso tenha disponibilidade é retirado e inicia-se o processo de separa-
ção de acordo com as suas propriedades, feito isso há o enchimento dos 
big bags, os quais são depositados em container. Quando os containers 
estiverem totalmente cheios, o cliente é avisado, o caminhão é carre-
gado e assim efetua-se a entrega para o cliente. Podemos observar tal 
processo na Figura 2 a seguir.
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FIGURA 2 – Fluxograma do processo atual. 

Fonte: Autores (2016).

4.2. Fluxograma proposto

Para melhoria do processo atual foi proposto um fluxograma, o 
qual exemplifica as melhorias de um modo geral, desde a coleta dos 
materiais, seu processo e entrega ao cliente. Desse modo, se inicia a 
atividade com o planejamento da coleta, em seguida o tempo de setup 
necessário, o agrupamento dos resíduos por bairro, após essa etapa é 
transportado para o ponto de coleta e depois para a cooperativa. Com a 
chegada do caminhão a cooperativa é feito o reconhecimento, ou seja, 
verifica-se quanto a sua reutilização, se não for reciclável é feito o de-
pósito em um local apropriado em seguida o descarte ambientalmente 
correto. Se for reciclável é separado de acordo com as suas proprieda-
des, efetuando em seguida o enchimento dos big bags.

Caso seja necessário, é feita a prensagem e, posteriormente, a pe-
sagem para depósito em container. Se não for necessária a prensagem, 
pode ser depositado de imediato nos containers, quando os mesmos esti-
verem totalmente cheios, o cliente é comunicado, em seguida é efetuado 
o carregamento do caminhão, concluindo o processo com a entrega para 
o cliente. Tal processo pode ser evidenciado na Figura 3 a seguir.
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FIGURA 3 –Fluxograma proposto. 

Fonte: Autores (2016).

4.3. Propostas e melhorias

Nesta seção, sugere-se em forma de um plano de ação (5W1H) 
mecanismos encontrados por meio da aplicação da ferramenta do 
controle de qualidade, do arranjo físico, da capacidade produtiva, da 
logística e da ergonomia. Além das análises, discussões e sugestões de 
melhorias para o processo em questão.
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TABELA 1 –  Propostas de melhorias para a cooperativa em estudo. 

O QUE QUEM QUANDO ONDE COMO

Desestru-
turação do 
espaço físico 
da coopera-

tiva

Arranjo físi-
co Industrial 
por processo

2016
Nas instala-
ções da coo-
perativa

Fazendo um planeja-
mento dos seus recur-
sos transformadores 

como: alocação de má-
quinas, equipamentos e 
pessoal da operação.

Conflitos 
Internos

Brainstor-
ming 2016

Entre os co-
laboradores 
da coopera-

tiva

Com reuniões perió-
dicas, aonde todos 
os participantes pos-
sam contribuir com 
sugestões deideias a 
cerca de determinado 
assunto em prol de 
todos os envolvidos 

A não padro-
nização do 
processo de 
produção

Engenharia 
de métodos 2016

No processo 
de produção 
da coopera-

tiva

Com o cálculo da 
capacidade produtiva 
e do tempo sintético, 
de modo a se obter 
uma melhor padro-
nização no processo 

produtivo.

A logística 
interna da 
cooperativa

Arranjo físi-
co industrial 
e logística

2016
Nas instala-
ções da coo-
perativa 

Melhor posiciona-
mento dos resíduos 
sólidos, container e 
mão – de obra. 

A logística 
externa Logística 2016 No sistema 

de coleta 
Com uma melhor 
rota dos caminhões. 

As movi-
mentações e 
ações exer-
cidas pelos 
catadores no 
processo de 
coleta e na 
separação 
resíduos 
sólidos

A ergonomia 2016

Na separa-
ção dos resí-
duos sólidos 
e coleta

Estabelecendo parâ-
metros que permitam 
à adaptação das con-
dições de trabalho 
as características dos 
trabalhadores, de 

modo a proporcionar 
um Máximo de con-
forto, segurança e de-
sempenho eficiente.  

Fonte: Autores (2016).

Com base nas análises de todo o processo produtivo da coope-
rativa, em suma de sua estrutura física e capacidade humana, suge-
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re-se um melhor aproveitamento do espaço físico, além da realização 
da estruturação da logística interna, e com a colaboração voluntária 
dos próprios colaboradores da cooperativa, através de um Brainstor-
ming, fazer um levantamento das sugestões e propostas relatadas  pelos 
mesmos. Dessa forma, pode-se chegar a um fator comum, além disso, 
promover palestras que incentivam o colaborador a trabalhar da forma 
correta, isto é utilizando a ergonomia como alicerce para tais ativida-
des, haja vista que sem a mesma torna-se extremamente perigoso o de-
senvolvimento dessa atividade, pois o trabalhador está sujeito a riscos 
ergonômicos além de riscos ambientais como: os riscos biológicos.  

5. Conclusões

Com a visita técnica à cooperativa, identificou-se de imedia-
to que o processo produtivo se encontrava estruturado de forma 
imprópria com base nos conceitos de arranjo físico, além disso, a 
logística interna também se encontrava desorganizada, o que con-
sequentemente gera perdas no processo produtivo, além de afetar 
diretamente na capacidade produtiva dos colaboradores. Também 
foi possível observar que, realizando uma reestruturação do fluxo-
grama do processo atual, é possível ter uma melhor visualização das 
atividades desde o momento da coleta, do seu processamento até a 
entrega do material aos clientes.

Contudo, com o auxílio da Engenharia de produção, tais garga-
los podem ser sanados e dessa forma a otimização dos processo pro-
dutivo, com a aplicação de um (5W1H) toda ação será supervisionada 
e melhor gerida pelo então presidente da cooperativa. Acompanhando 
cada etapa estabelecida pelo plano de ação (5W1H).

Dessa forma, será possível gerar um fator de desempenho pelo 
qual os colaboradores serão os principais beneficiados com as ações 
sugeridas, proporcionando dessa forma melhoria para todos os setores 
da cooperativa.

Espera-se que futuras pesquisas possam ser desenvolvidas nesse âmbi-
to, como: calcular a capacidade produtiva dos colaboradores além da criação 
de um manual de boas práticas para auxiliar as cooperativas em sua gestão.
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Resumo

O estado brasileiro tem sido compelido pela constituição federal 
a se balizar pelo princípio da eficiência. Entende-se por eficiência o 
cumprimento dos objetivos com o mínimo de recursos, esse conceito 
é bastante conveniente em tempos de crise e restrições orçamentárias. 
Esse princípio pode ser considerado inclusive na gestão patrimonial 
de bens públicos, que representa um volume relevante de capital imo-
bilizado. Nesse contexto, este artigo teve como objetivo identificar e 
mapear as atividades de controle de patrimônio realizadas no contexto 
do estado do Pará. Nesse intento, utilizou-se como objeto de estudo o 
setor de patrimônio da universidade estadual. Para tanto, foi realizada 
uma revisão de literatura sobre mapeamento de processos e a leitura 
detalhada dos instrumentos legais que orientam a gestão de patrimônio 
dos órgãos estaduais. Após identificados os instrumentos legais obriga-
tórios, buscou-se entender como a universidade em particular realiza-
va seus processos de gestão patrimonial mediante as lacunas existentes 
na Lei. Como resultado, esta pesquisa oferece o mapa de processos do 
setor de patrimônio da universidade estadual, no qual se identifica a 
presença dos instrumentos legais obrigatórios.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos. BPM. Administração Pública.
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1. Introdução

O artigo 37 (trinta e sete) da Constituição Federal é 
claro ao abordar o princípio da eficiência dentre os principais 
norteadores da administração pública. Tal diretriz, apesar de não 
estar inicialmente no texto original da Carta Magna, foi anexada 
posteriormente via Emenda Constitucional com a finalidade 
de modernizar a administração do estado. Nesse sentido, este 
acréscimo visa desburocratizar o estado, tornando-o mais 
gerencial através da busca do melhor atendimento à população 
sem, contudo, fugir dos princípios da eficiência administrativa. 
Todavia, não há uma referência legal para o conceito de eficiência, 
e apesar da existência de diferentes conceitos para eficiência todos 
esses convergem em um ponto, o uso racional dos recursos para a 
obtenção de um resultado eficaz.

Nesse contexto, segundo Mendes et al. (2010), o governo 
federal, desde a década de noventa, estimula o desenvolvimento 
de programas para a melhoria da qualidade na gestão de órgãos 
públicos. Iniciativas como o Programa Nacional de Gestão Pública 
e Desburocratização, assim como a oferta de várias premiações 
nesse sentido, visam estimular a introdução de práticas eficientes 
dentro da administração pública. Desse modo, segundo Catelli e 
Santos (2004), a otimização de processos figura como caminho 
natural na busca dessa eficiência gerencial. Já Kohlbacher 
(2010) ressalta que as principais consequências da orientação 
a processos no desempenho organizacional são: aumento da 
rapidez de execução dos processos, crescimento da satisfação dos 
clientes, melhoria da qualidade, redução de custos e aumento do 
desempenho financeiro.

A literatura apresenta inúmeros métodos voltados para 
compreender, criar ou melhorar os vários tipos de processos. 
Dentre eles, o Mapeamento de Processos e o Gerenciamento de 
Processos de Negócios, foram escolhidos como ferramenta para 
atingir o objetivo deste estudo. Assim, o presente trabalho teve por 
objetivo identificar os processos de movimentação de patrimônio 
móvel realizados por uma universidade pública estadual. Para 
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tanto, foi realizado um mapeamento dos processos de trânsito do 
acervo mobiliário primeiramente segundo os direcionamentos 
legais contidos em normas estaduais. Posteriormente foi 
identificado o modo como a universidade, em particular, realiza 
essa movimentação.

2. Referencial Teórico

2.1. Mapeamento de Processos

Um processo, segundo os direcionamentos de Silva (2008) 
e Décio (2010), é a atuação conjunta de pessoas, máquinas, 
equipamentos, materiais, métodos e ambiente de trabalho com 
a finalidade de agregar valor, através da geração de resultados 
específicos. Para Davenport (1994), um processo é uma ordenação 
de atividades laborais claramente identificadas no tempo e espaço 
contendo um início e um término, assim como seus elementos de 
entrada (inputs) e saída (outputs). Nesse sentido, ele figura como 
um importante elemento dentro de qualquer atividade produtiva, 
pois é impossível dissociar a entrega de determinado produto ou 
serviço sem a realização de processo. Portanto, entender e melhorar 
os processos são etapas fundamentais para obter e preservar 
possíveis vantagens competitivas em uma instituição.

As tarefas de compreender e propor melhorias podem ser 
auxiliadas pela ferramenta Mapeamento de Processos, que segundo 
Soliman (1998), é uma técnica utilizada para detalhar processos 
de negócios, ressaltando os principais elementos que influenciam 
no comportamento real dessas atividades. Para Anjard (1996), esta 
é uma ferramenta de auxílio visual com a finalidade de retratar as 
relações entre os processos de trabalho, ilustrando quais são as 
atividades, bem como suas entradas e saídas. Segundo esse autor, 
este método possibilita a identificação, a documentação e a análise 
das tarefas, embasando, assim, a proposição de melhorias. Tal 
fato, segundo Kim e Jang (2002), é devido ao fato de identificar 
dentro de um mapa geral dos processos quais as atividades que 
não agregam valor aos clientes, identificando assim oportunidades 
para a realização de melhorias.
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Para executar o mapeamento propriamente dito, segundo 
Klotz et. al. (2008), é necessário analisar o processo original, 
identificando todas as suas atividades com a   finalidade de 
observar oportunidades de melhorar o processo inicial. Como 
resultado utiliza-se uma representação gráfica (Figura 1) contendo 
todas as atividades de determinado processo, assim como suas 
interdependências. Essa representação gráfica apresenta relevância 
estratégica para a organização, pois, segundo Alvarenga et al (2013), 
os gestores utilizam “o mapeamento do processo para ver o negócio 
em um piscar de olhos”.

Portanto, o mapeamento se faz necessário, pois segundo 
Donner et al (2001), para viabilizar a melhoria de determinado 
processo, primeiro deve-se a criar uma descrição visual detalhada 
de seu atual funcionamento, incluindo suas respectivas forças e 
fraquezas. Desse modo, é possível angariar inúmeros benefícios 
desta ferramenta visual. Dentre eles, segundo Julien e Tjahjono 
(2009), está o aumento da compreensão e expectativas dos 
clientes internos, propiciando a conscientização coletiva sobre a 
necessidade da ajuda mútua dentro da organização resultando, 
assim, na prestação de melhores serviços. Paralelamente, para 
Barber et al (2003), este mapeamento é fundamental para a melhoria 
de processos, pois facilita o aprendizados dos colaboradores 
da instituição em relação ao trabalho desempenhado, já que a 
representação visual lhes proporciona uma visão holística em 
relação a como cada atividade se relaciona em todo o processo. 
Dessa forma, segundo Soliman (1998), o mapeamento de processo 
é realizado conforme o detalhamento de cada atividade, podendo 
se apresentar como um processo extremamente amplo, um macro 
processo, ou uma representação mais detalhada, denominada de 
micro processo. Todavia, para o autor, este trabalho geralmente é 
realizado seguindo as seguintes etapas básicas:
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FIGURA 1 – Representação Gráfica de Fluxo de Atividades Por Raias. 

Fonte: BPM CBOK (2013).

a)	 Identificar o produto ou serviço, assim como seus processos 
relacionados;

b)	 Identificar os pontos de início e fim dos processos;
c)	 Coletar dados relevantes para o trabalho;
d)	Transformar os dados em uma representação visual;
e)	 Identificar os gargalos, atividades desperdiçadas, atrasos e du-

plicação de esforços.

Assim, entende-se que o mapeamento é fundamental para dar 
suporte às decisões de gestão. Considerando esse contexto, o mapea-
mento é perfeitamente inserido no ciclo de gestão proposto pelo Busi-
ness Process Management.

2.1.1. 	 Gerenciamento de Processos de Negócios - BPM (Business 
Process Management)

O Business Process Management (BPM), segundo o BPM CBOK 
(2013), é uma abordagem orientada para analisar e melhorar processos 
de negócio, sendo eles automatizados ou não, para alcançar resultados 
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determinados, alinhados com as estratégias de determinada organização. 
Para isso, este método se vale de estratégias, procedimentos e tecnologias 
para analisar, implementar, gerenciar desempenho, transformar, assim 
como estabelecer governança para processos. O processo de negócio é 
uma forma de trabalho que objetiva entregar valor para os clientes, as-
sim como possibilita apoiar ou gerenciar outros processos. Desse modo, 
conforme exposto pelo BPM CBOK (2013), o Gerenciamento de Pro-
cessos de Negócios tem por finalidade auxiliar no estabelecimento de 
princípios e práticas que permitam às instituições serem eficazes com 
mais eficiência na execução de seus processos de negócios.

Desse modo, este método procura investigar todos os fatores re-
levantes para o funcionamento de determinado processo, tais como: 
suas principais entradas, suas atividades, seus executores, suas saídas, 
etc. Ao mesmo tempo, segundo o BPM CBOK (2013), a implemen-
tação do BPM implica um permanente comprometimento por parte 
das instituições com o gerenciamento dos processos, segundo a ótica 
cíclica da melhoria contínua baseada nas atividades: Planejamento; 
Análise; Desenho; Implementação; Monitoramento e Controle  e Re-
finamento. Desse modo, o BPM possibilita a melhoria do desempe-
nho de negócio, pois é efetuado através de um conjunto de atividades 
interconectadas que, ao serem realizadas em conjunto, possibilitam a 
criação de uma estrutura de processos de negócios sólida.

Todavia, não obstante os inúmeros benefícios oriundos do Ge-
renciamento de Processos de Negócios, a implementação do BPM é 
considerada difícil. Segundo o próprio BPM CBOK (2013), tal fato 
é decorrente das barreiras humanas impostas para inviabilizar o su-
cesso deste método, tais como inércia ou interesses ocultos. Segun-
do este direcionamento, a causa para este fato é a resistência natural 
dos trabalhadores do conhecimento à transformação nos processos, 
pois encaram o fato como um menosprezo de suas experiências e 
visão particular. Nesse sentido, segundo esta ótica, é fundamental 
gerenciar o resultado do desempenho agregado do processo a fim 
de superar tais problemas através da criação de resiliência operacio-
nal, assim como através de transformação da cultura e atitudes da 
organização.
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2.3. 	 Gestão de processos e a movimentação de patrimônio na 
administração pública

Para que as organizações obtenham melhor desempenho é pre-
ciso que as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas por 
uma visão por processos (Silva, 2014). Gonçalves (2000) acrescenta 
que toda atividade importante realizada nas empresas está incluída em 
algum processo, pois não existe um produto ou um serviço oferecido 
por uma empresa sem um processo de negócios. Dessa forma, vale res-
saltar o quanto a análise acerca dos processos são fundamentais tanto 
para empresas públicas, quanto para empresas privadas, tendo em vis-
ta que ambas possuem necessidades relacionadas a um melhor funcio-
namento administrativo. Com isto, segundo Silva (2014) é possível de-
senhar os fluxos dos processos de trabalho, obter uma boa visualização 
de como funcionam os processos da empresa, colocá-los em prática, 
monitorá-los e controlá-los com o propósito de alcançar as metas da 
organização.

Nesse sentido, frente aos diversos desafios enfrentados pelo setor 
público atualmente, dado ao apelo crescente da sociedade em relação à 
prestação de contas, é primordial estruturar e aumentar a transparência 
dos processos presentes na administração pública. Todavia, segundo 
Rosemann (2006), essas organizações geralmente encontram barreiras 
e problemas para esta efetiva aplicação, tais como: não utilização ou 
utilização de muitos métodos de maneira desordenada, falta de padro-
nização, falta de alinhamento da iniciativa com a estratégia, resistên-
cia à mudança, falta de comprometimento, ferramentas inadequadas 
e baixa integração. Por outro lado, Hammer (2010) acredita que, ape-
sar dos relevantes empecilhos, através do Gerenciamento de Processos 
uma organização pode aprimorar suas atividades, realizando-as a cus-
tos mais baixos, mais rápidos, com redução de ativos, maior precisão e 
flexibilidade. Desse modo, segundo ele, há fortes indícios da expansão 
da visão sobre a gestão de processos dentro dessas instituições.

2.3.1. Processo estadual de Movimentação de Bens Móveis
 O processo estadual de movimentação de Bens Móveis é basea-

do nas normas complementares ao Decreto 99.658 (BRASIL,1990). 



37

Segundo os decretos estaduais Decreto 280 (PARÁ, 2003) e Decreto 
462 (PARÁ, 2004), cada órgão pertencente ao estado deve manter um 
setor específico destinado a gerir seus respectivos patrimônios móveis. 
Denominado Unidade de Patrimônio, este departamento está situado 
dentro da rede estadual de gestão do acervo móvel (Figura 2), denomi-
nado Sistema de Administração do Patrimônio Mobiliário – SISPAT, 
sendo responsável por toda a movimentação e registro de transito den-
tro de cada órgão tanto da administração direta, como indireta (au-
tarquias e fundações). Dentro deste sistema, estão conectadas todas 
as instituições pertencentes à administração estadual através de suas 
respectivas Unidades de Patrimônio. Ao mesmo tempo, elas também 
estão subordinadas à Secretaria Executiva de Estado de Administração 
(SEAD), órgão central responsável por toda a gestão mobiliária da ad-
ministração estadual.

FIGURA 2 – Estrutura do Sistema de Administração do Patrimônio 
Mobiliário (SISPAT). 

Fonte: Autores (2016).
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Tal processo, segundo SEAD (2012), abrange um conjunto de 
práticas com a finalidade de identificar a origem do acervo, registrar 
tal patrimônio no sistema da administração estadual, gerenciar o 
trânsito desses materiais, realizar a destinação necessária após o 
término do uso desses utensílios, assim como realizar o controle 
sobre os bens e o registro contábil desse patrimônio para fins 
legais. Paralelamente, para os fins desta pesquisa, considera-
se Bem Móvel o material permanente (aquele que não perde 
sua identidade física com o uso), que pode ser movimentado 
livremente sem risco para sua estrutura física. Desse modo, este 
processo abrange as etapas de Origem do Bem, Tombamento, 
Cadastramento, Controle, Movimentação, Baixa, Alienação e 
Inventário. Todavia, a etapa de Inventário, devido ao fato de ser 
realizada no mínimo anualmente, não segue a esta sequência de 
atividades, estando assim fora deste contexto, apesar de englobar 
as atividades de Tombamento, Cadastramento e Movimentação, 
durante a realização de suas atividades.

Ao mesmo tempo, a legislação estadual institui uma série de 
procedimentos necessários para o correto manuseio, bem como 
para o registro de movimentação, de seu acervo patrimonial. 
Tais atividades são obrigatórias, necessitando de uma gama de 
documentos padronizados legalmente instituídos indispensáveis 
para realizar e validar tal processo. Segundo SEAD (2012), tais 
documentos estão reunidos na Figura 3:
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FIGURA 3 – Instrumentos legais para o registro e controle do patrimônio. 

INSTRUMENTO BREVE DESCRIÇÃO

Ficha Cadastral Registra as características físicas, financeiras e locali-
zação.

Etiqueta de Identificação Identificação física, contendo um número de Registro

Termo de Responsabi-
lidade

Identifica o servidor responsável pelos bens por uni-
dade

Termo de Movimentação
Registra a movimentação dos bens entre as unidades 

de um órgão
ou entre órgãos da administração estadual.

Termo de Manutenção 
ou Reparo

Registra os deslocamentos para fins de manutenção 
ou reparo

Laudo de Avaliação de 
Bens Móveis

Registra a situação dos bens em avaliação, sugere al-
ternativas de utilização ou desfazimento

Termo de Baixa de Bens 
Móveis Registra a baixar de bens móveis.

Formulário de Relação 
de Bens

Inservíveis
Relaciona os bens que serão destinados à venda.

Termo de Doação de 
Bens Móveis Registra a doação de bens móveis entre órgãos.

Relação de Bens Móveis 
Inservíveis Relaciona os bens móveis inservíveis.

Termo de Incineração de 
Bens Móveis

Registra o processo de incineração, após a avaliação e 
autorização da

comissão de baixa.
Inventário Analítico de 

Bens Móveis
Identificar a existência física de todos os bens e seus 

valores.
Fonte: Autores (2016)

A utilização de tal documentação, aliada à Ficha Cadastral e 
os Registros de Identificação, representam a forma como o estado 
controla o todo o seu acervo patrimonial móvel. Cada documento 
detém uma aplicação própria dentro do processo geral de controle 
do patrimônio, sendo indispensável para o arquivamento de 
documentação comprobatória, assim como para inserir dados no 
sistema informacional da instituição. Esta necessidade de registro 
se faz presente, pois há inúmeras modalidades de movimentação 
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a qual o Bem Móvel está sujeito. Dentre elas estão, segundo o 
Manual de SEAD (2012):

a)	 Movimentações Internas;

b)	 Movimentação por Transferência;

c)	 Movimentação por Empréstimo;

d)	 Movimentação por Cessão;

e)	 Movimentação para Manutenção ou Reparo;

f)	 Movimentação de Retorno do Bem;

g)	 Movimentação de Recolhimento.

Desse modo, a emissão de tais documentos é fruto da necessidade 
de controlar o trânsito do acervo mobiliário do estado, registrando, ao 
mesmo tempo, a forma como essa movimentação é realizada.

 3. Método de Pesquisa

A realização deste trabalho demandou, inicialmente, uma 
extensa revisão de literatura, tanto em artigos nacionais como 
internacionais, por meio da busca direta em revistas especializadas. 
Posteriormente, foram realizadas várias visitas técnicas ao Setor 
de Patrimônio Instituição em questão a fim de melhor entender 
o funcionamento do processo de movimentação de mobiliário. 
Para isso, uma série de entrevistas não estruturadas foi realizada 
com os responsáveis por este setor. Através deste contato, houve 
a realização aprofundada desta pesquisa, a disponibilização da 
legislação norteadora das atividades do órgão, assim como dos 
manuais norteadores tanto para a realização das atividades, como 
para o uso do sistema utilizado pelos servidores durante a realização 
deste trabalho de controle do translado dos bens. Nesse sentido, 
tais dados possibilitaram a realização do mapeamento preliminar 
das atividades do órgão envolvendo o uso dos documentos exigidos 
pela legislação, assim como a forma pela qual a universidade utiliza 
tais documentos em suas rotinas administrativas, figurando assim 
como resultados deste trabalho.
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4. Resultados

4.1.	 Mapeamento do uso da documentação padronizada obrigatória 
dentro do processo de controle do acervo patrimonial do estado

Os procedimentos necessários para realizar a movimentação e o 
registro dos bens pertencentes ao estado são complexos. Cada processo 
interno deste sistema apresenta uma grande variedade de situações, 
uma intrincada conexão interna entre as etapas de controle, assim como 
necessita de vários dos documentos citados para efetivar a realização 
dessas atividades. Dessa forma, um mapeamento preliminar deste 
sistema de movimentação de controle do patrimônio móvel do estado 
foi elaborado, destacando a utilização desta documentação dentro 
da maioria das várias etapas deste sistema. Desse modo, foi possível 
entender a importância de cada documento dentro desse processo, assim 
como entendimento de todo esse sistema de controle.

A etapa de chegada do Bem Móvel, denominada Origem do Bem, 
necessita o registro do recebimento através dos documentos: nota fiscal 
ou de empenho; termo de doação; notas fiscais de prestação de serviço; 
Termo de Doação e Termo de Cessão ou contrato de comodato, a fim de 
registrar qual a origem do patrimônio recebido. Ao mesmo tempo, dentro 
das etapas de Cadastramento e Controle, há a necessidade de gerar um 
Registro Patrimonial para o Bem, assim como registrar na Ficha Cadastral 
este material no sistema estadual de controle. Ao término destas etapas 
iniciais, há o deslocamento do Bem Móvel do Setor Unidade de Patrimônio 
para os locais de efetiva localização do mobiliário, denominados Unidade 
de Localização do Bem. Para isso, há a necessidade de emitir um 
Termo de Responsabilidade, assim como um Termo de Movimentação. 
Posteriormente, após a chegada do patrimônio ao seu destino, vários 
documentos devem ser emitidos para realizar o efetivo controle do 
acervo. Nesse sentido, dentro desta etapa, com exceção da Movimentação 
por Cessão onde se deve emitir somente o Termo de Responsabilidade 
aliado a um termo de cessão, há a necessidade de emitir vários Termos de 
Movimentação, pois tal documento é indispensável para quase todas as 
modalidades. Ao mesmo tempo, durante a circunstância de movimentação 
para manutenção ou reparo, há a necessidade de Emitir um Termo de 
Reparo de Bens Móveis, assim como durante as etapas de empréstimo, 
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retorno ou recolhimento, deve-se realizar a emissão ou atualização de um 
Termo de Responsabilidade.

Paralelamente, também há o controle da movimentação dentro das 
Unidades de Localização do Bem, caso haja a necessidade de transladar 
este material para fora desta localidade. Para isso, é necessária a emissão 
de um Termo de Movimentação pelo responsável desta unidade, assim 
como o envio desta documentação para o Setor Unidade de Patrimônio 
a fim de efetivar o controle. Posteriormente, caso haja a necessidade 
de realizar a baixa do Bem no sistema, assim como realizar a alienação 
deste, há a necessidade atualizar o respectivo Termo de Responsabilidade 
relacionado ao Bem, emitir do Laudo de Avaliação de Bens Móveis e 
Termo de Baixa durante o processo de baixa, assim como a Relação de 
Bens Inservíveis e o Termo de Doação de Bens inservíveis, quando em 
processo de alienação. Tal detalhamento do uso dessa documentação 
pode ser analisado melhor na Figura 4, em sequência.

FIGURA 4 - Documentação padronizada obrigatória de acordo com as 
etapas do processo de movimentação de Bens Móveis.
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Fonte: Autores (2016).
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4.2. 	 Mapeamento da documentação obrigatória padronizada de 
registro dentro do processo de movimentação do inventário 
móvel da universidade

Posteriormente ao término das etapas já descritas, onde se analisou 
a estrutura estadual para controlar seu acervo mobiliário, assim como as 
ferramentas documentais para realizar este gerenciamento, o presente 
trabalho se concentrou em entender de que forma a instituição em análise 
se encaixa dentro deste contexto. Durante este estudo, todas as atividades 
envolvendo o controle da movimentação dos Bens Móveis foram realizadas, 
resultando em um amplo e complexo mapa de processo englobando todos 
os processos subalternos deste sistema, desde sua chegada até sua alienação. 
Ao mesmo tempo, a forma como a universidade utiliza a documentação 
exposta na Figura 4, já citada, também figura como alvo desta análise. 
Nesse contexto, um mapeamento do uso desses documentos padronizados 
também foi realizado, podendo ser observado melhor no Anexo A.

Nesse sentido, o Anexo B vislumbra uma pequena parte da extensão 
deste processo, evidenciando a utilização em conjunto de alguns documentos 
padronizados durante as possíveis possibilidades de movimentação do 
patrimônio mobiliário previstas legalmente. Paralelamente, conforme 
evidente nas duas últimas figuras deste trabalho, este processo concentra 
a maioria de suas atividades na região central do mapa (raias centrais da 
figura), local onde se situam os processos de Controle e Movimentação já 
abordados. Ao mesmo tempo, é neste local do mapa onde se concentra a 
maior variabilidade de utilização dos documentos padronizados obrigatórios.

5. Conclusão

O presente trabalho objetivou identificar o processo de movi-
mentação de bens móveis dentro do âmbito da administração pública 
estadual. Ao mesmo tempo, ele se concentrou na análise dos processos 
realizados por uma instituição estadual de ensino superior, assim como 
compreender a forma como tal entidade se insere nesse contexto do 
controle da movimentação do patrimônio público instituído legalmente. 
Para isso, esta pesquisa foi realizada sob as óticas do mapeamento de 
processo, assim como no gerenciamento de processo, aplicadas espe-
cialmente dentro do serviço público.



44

Nesse contexto, após a realização das etapas deste trabalho e 
consequente atingimento dos resultados, foi possível constatar a com-
plexidade do processo de movimentação de bens. Apesar deste estudo 
ser preliminar, foi notória a existência de lacunas dentro do regimen-
to norteador para controle da movimentação do patrimônio, pois este 
não considera as particularidades organizacionais de cada órgão da ad-
ministração pública. No que tange às atividades realizadas pela univer-
sidade estudada, o preenchimento dessas lacunas resultou na criação 
de métodos próprios, nem sempre eficientes, para desempenhar suas 
atividades de gestão de patrimônio.
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Resumo

O estado brasileiro é obrigado por sua Carta Magna a considerar 
o princípio da eficiência na gestão dos bens públicos. Nesse sentido, 
entende-se por eficiência o correto uso dos recursos para atingir certo 
objetivo sem, no entanto, extrapolar os limites orçamentários impostos. 
Tal princípio, inclusive, pode ser utilizado na gestão patrimonial de 
bens mobiliários, pois eles representam um relevante capital, investido 
em materiais que viabilizam o funcionamento dos órgãos do estado. 
Neste contexto, este artigo teve por objetivo analisar a gestão desses 
recursos, desde a aquisição até o descarte, em uma universidade 
pública a fim de contribuir para a melhor aplicação desse princípio 
nessa instituição. Para isso, um amplo estudo foi realizado envolvendo 
revisão bibliográfica, visitas ao setor de patrimônio da universidade 
e aplicação de entrevistas não estruturadas com os gestores desse 
patrimônio. Como resultado, este trabalho evidenciou vários problemas 
relacionados ao controle desses materiais, assim como propôs um novo 
método para melhor gerir o acervo mobiliário da universidade baseado 
nos princípios de rastreabilidade por codificação numérica. 

Palavras-chave: Sistema de Rastreabilidade. Sistema de Codificação. 
Gestão de Materiais. 
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1. Introdução 

O Estado brasileiro tem sido compelido pela constituição federal 
a se balizar pelo princípio da eficiência em sua tomada de decisão 
e operação de forma geral. Entende-se que este princípio remete ao 
cumprimento dos objetivos com o mínimo de recursos necessários, 
fazendo deste um conceito imperativo em tempos de crise e restrições 
orçamentárias. Dentre as diversas atividades exercidas nas empresas 
públicas, onde devemos considerar o princípio da eficiência, este 
artigo se concentrou naquelas que afetam a gestão patrimonial de 
bens móveis, o qual representam o volume relevante de bens (mobília, 
equipamentos, ferramentas...) que as instituições públicas devem 
possuir para o exercício adequado de suas funções. 

Esse montante de itens representa um volume relevante de capital, 
o qual deve ser adequadamente controlado e administrado, de forma a 
servir de base para o planejamento de investimentos futuros (expansões, 
reformas, adequações...), bem como o conhecimento adequado de 
sua estrutura de bens (conhecer ao certo a condição e a situação de 
cada item). Portanto, com o intento de contribuir para a melhoria na 
eficiência da gestão patrimonial, optou-se pela inserção de conceitos 
de rastreabilidade nas atividades típicas da gestão desses recursos. 
Observou-se pela visão de Alter (1991) que o Sistema de Rastreabilidade 
se caracteriza pelo envolvimento de inúmeros elementos de uma cadeia 
(pessoas, equipamentos, tecnologias etc.), e seu objetivo é documentar 
determinado processo, obtendo possíveis vantagens em determinado 
segmento produtivo por meio dessas informações armazenadas. Dessa 
forma, optou-se neste estudo por aplicar esse conceito no contexto da 
gestão patrimonial de bens móveis. 

Por esse motivo, o presente trabalho teve por objetivo verificar 
a utilização desses recursos em uma instituição pública de ensino 
superior, através da análise da gestão do patrimônio móvel desta 
entidade. Ao mesmo tempo, este estudo visou contribuir com a eficiente 
aplicação desses meios, representados aqui pelos bens mobiliários 
dessa universidade. Para isso, este trabalho propôs uma adaptação ao 
sistema informacional para rastrear o mobiliário da instituição, a fim 
de minimizar os problemas decorrentes da atividade de movimentação 
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desses materiais. Ao mesmo tempo, figurou também como meta desta 
pesquisa melhorar a gestão e a aplicação desses recursos, propiciando 
melhor atendimento à população, conforme determina a legislação 
vigente. Desse modo, o presente trabalho está dividido entre as 
seguintes seções: introdução; referencial teórico; metodologia; análise 
e tratamento dos dados; e considerações finais. 

2. Referencial teórico 

2.1 Sistema de rastreabilidade 

O conceito de rastreabilidade há muito está presente na 
literatura de gestão da qualidade. No entanto, tal abordagem diverge 
do enfoque deste trabalho, pois, segundo constatado, ela não abrange 
em sua maioria os conceitos do rastreamento de bens dentro da esfera 
pública. Geralmente, segundo Vinho lis e Azevedo (2002), quando 
existe referência ao desenvolvimento de um sistema de rastreabilidade, 
entende-se um sistema informatizado responsável pelo armazenamento 
e rastreamento de informações. No entanto, há autores que defendem 
um conceito mais amplo para descrever esse sistema. Para Feigenbaum 
(1994), por exemplo, a rastreabilidade representa uma técnica de 
qualidade que envolve a produção de documentação e o histórico da 
distribuição de produtos. Sua finalidade, segundo o autor, consiste em 
permitir a rastreabilidade desses materiais em campo, possibilitando a 
identificação de tendências, assim como propiciar a realização de ações 
corretivas rápidas ou até mesmo, em casos extremos, o recolhimento 
de determinado produto a custo mínimo.  

Ao mesmo tempo, Alter (1991) complementa a teoria supracitada, 
pois para ele este sistema de informação é resultante da combinação 
de vários fatores. Dentre eles, as práticas de trabalho, as informações, 
pessoas usuárias do sistema e a tecnologia da informação (hardware e 
software). Desse modo, para o autor, o Sistema de Rastreabilidade se 
caracteriza pelo envolvimento de inúmeros elementos de uma cadeia 
(pessoas, equipamentos, tecnologias etc.). Seu objetivo é documentar 
determinado processo, obtendo possíveis vantagens em determinado 
segmento produtivo por meio das informações armazenadas. 
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Por outro lado, é fundamental nesse processo direcionar o 
registro informacional de acordo com a vantagem que se espera 
obter. Para Vinholis e Azevedo (2002), o volume de informações, 
assim como o número de elos da cadeia envolvidos no sistema de 
rastreabilidade, dependem da demanda por informação por parte 
do consumidor e da necessidade de controle por parte da firma. 
Paralelamente, segundo estes autores, a rastreabilidade possibilita 
ter um histórico de produto, sendo que a complexidade desse 
conteúdo dependerá do objetivo pretendido pela empresa. Para 
eles, esse objetivo pode ser influenciado pelas estratégias adotadas, 
assim como pelo ambiente externo a essa organização. Portanto, 
dada a complexidade de realizar esta tarefa, é fundamental 
selecionar quais dados serão documentados objetivando evitar 
atividades desnecessárias e, principalmente, obter a máxima 
produtividade possível no rastreio de determinados itens. 

A amplitude da aplicação do sistema de rastreabilidade foi 
introduzida por Moe (1998), pois para ele, a cadeia produtiva 
e seus elos devem ser considerados para este método. Desse 
modo, ele dividiu esses objetos de estudo em duas categorias: a 
rastreabilidade da cadeia (história através de toda, ou parte, da 
cadeia produtiva, desde a colheita, transporte, armazenamento, 
processamento, distribuição e vendas) e a rastreabilidade interna 
(internamente a uma organização pertencente a um dos elos da 
cadeia). Desse modo, a rastreabilidade da cadeia estabelece o 
relacionamento entre diferentes agentes da cadeia produtiva; 
por outro lado, a rastreabilidade interna refere-se apenas a 
um dos agentes pertencentes a ela. Nesse sentido, inúmeras 
vantagens podem ser adquiridas pela utilização de um sistema de 
rastreabilidade tanto na cadeia como um todo, quanto em partes 
dela como evidenciado na Figura 1. 
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FIGURA 1 - Rastreabilidade de cadeia e rastreabilidade interna.

Rastreabilidade de Cadeia Rastreabilidade Interna

Estabelecer bases precisas para procedi-
mentos eficientes de retorno do produto 
na cadeia, objetivando reduzir perdas.

Possibilidade de melhoria do controle de 
processos

A informação sobre matéria prima pode ser 
usada para um melhor controle do processo 

e da qualidade

Rapidez na identificação de falhas e indicações 
de causa e efeito quando o produto não está de 

acordo com as especificações.

Evitar repetições desnecessárias de mensura-
ção em dois ou mais elos da cadeia.

Possibilidade de correlacionar os dados do 
produto às características da matéria-prima e os 

dados de processamento.

Melhorar os incentivos para manter a quali-
dade de acordo com a matéria-prima.

Melhor planejamento para otimizar o uso de 
matéria-prima para cada tipo de produto.

Tornar possível a diferenciação vertical e 
horizontal de uma matéria-prima especial ou 
de características especiais do produto, assim 

como a segmentação do mercado.

Evitar a mistura não econômica entre matéria-
-prima de alta e baixa qualidade.

Satisfazer os requisitos governamentais 
vigentes ou futuros.

Facilidade de recuperação das informações em 
auditorias do gerenciamento de qualidade.

Identificar os responsáveis de cada processo 
pelo qual passou o produto, desde a matéria-

-prima até o consumidor final.

Bases mais sólidas para a implementação de 
tecnologia da informação para controlar e ge-

renciar sistemas.

 Fonte: Adaptado de Moe (1998)

Desse modo, a literatura apresenta várias teorias a respeito do 
sistema de rastreamento, assim como aborda os grandes benefícios 
de sua utilização. Ao mesmo tempo, ela expõe as inúmeras aplicações 
desse método, sendo possível, inclusive, aplicá-lo na seara pública. 

2.2. Sistema de codificação 

O sistema de codificação, segundo Chiavenato (2005), é oriundo 
da necessidade das empresas em localizar determinados materiais 
armazenados no almoxarifado. Segundo ele, quando a quantidade de itens 
é muito grande, a identificação desse material torna-se quase impossível 
se utilizados métodos tradicionais, como a busca por nomes, marcas, 
tamanhos, dentre outros. Por esse motivo, o sistema de codificação foi 
elaborado, ainda de acordo com este autor, com o objetivo de facilitar a 
administração de materiais através da utilização de um sistema racional 
que permita, dentre outras coisas, o controle eficiente dos estoques. Esta 
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opinião também é compartilhada por Dias (1996), pois, para ele, sem 
este sistema de classificação, não pode existir um controle eficiente de 
estoques, procedimentos de armazenagem adequados, assim como a 
rápida localização dos materiais que se torna inviável. Paralelamente, para 
Chiavenato (2005), a codificação significa a apresentação de cada item 
por meio de um código, contendo as informações necessárias e suficientes 
através de números e/ou letras. Segundo o autor, os sistemas de codificação 
mais utilizados são os códigos: alfabéticos, alfanuméricos e numéricos. 
Nesse sentido, o primeiro sistema codifica os materiais por meio de um 
conjunto de letras, cada uma relacionada a determinada característica ou 
especificação do material. Já o sistema alfanumérico é representado por 
uma combinação de números e letras, abrangendo um número maior 
de itens do que o modelo antecessor. Todavia, segundo o mesmo autor, 
o sistema mais utilizado pelas empresas é o sistema numérico (também 
chamado de decimal), pois apresenta maior simplicidade, facilidade de 
informação, bem como ilimitado número de itens abrangidos por ele. 

Nesse sentido, o sistema decimal, de acordo com Chiavenato 
(2005), permite uma enorme amplitude de aplicações, pois pode ser 
dividido em classes, grupos, subclasses e subgrupos, de acordo com 
as necessidades de cada empresa, conforme pode ser visto na Figura 2.

FIGURA 2 - Modelo de codificação numérica.

Fonte: Chiavenato (2005) 
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Por outro lado, para Viana (2002), a codificação de materiais objetiva 
propiciar a requisição dos mesmos pelo código respectivo ao invés de sua 
descrição, possibilitando, assim, a utilização de sistemas automatizados 
de controle. Todavia, segundo Bertaglia (2009), elaborar um sistema de 
codificação falho, pode trazer inúmeros problemas ao processo, pois, 
ainda segundo ele, sistemas confusos e/ou extensos são mais propensos a 
causar erros. Por esse motivo, ambos os autores ressaltam a importância 
da automatização para o eficiente uso dos sistemas em código numérico, 
pois a utilização desses mecanismos possibilita evitar erros de registro, 
bem como evita a duplicidade de itens cadastrados no sistema, permite 
a eficiente gestão de estoques, facilita a padronização de materiais, bem 
como o controle contábil do patrimônio armazenado.  Nesse sentido, um 
método de automação extremamente difundido na atualidade é o código 
de barras. Segundo Viana (2002), este método consiste na utilização de 
um símbolo composto por barras paralelas de larguras e espaçamentos 
variados. Tais formas, segundo esse autor, são utilizadas para identificar 
rapidamente determinados códigos, sendo ideal para operações com 
grande número de itens. 

3. Metodologia 

A realização deste trabalho demandou inicialmente uma extensa 
revisão literária, através da busca direta em anais de congressos, 
periódicos e livros especializados. Posteriormente, foram realizadas 
várias visitas técnicas ao Setor de Patrimônio Instituição em análise, a 
fim de melhor entender o funcionamento do processo de movimentação 
de seu patrimônio mobiliário. Para isso, uma série de entrevistas não 
estruturadas foi realizada com os responsáveis por este setor. Através 
deste contato, foi possível aprofundar esta pesquisa, pois um relevante 
material bibliográfico, referente às atividades do órgão, tais como: 
legislação específica para as atividades desenvolvidas no setor, manuais 
de capacitação dos funcionários, dentre outros; foram gentilmente 
cedidos pela porção da Instituição envolvida no estudo. Desse modo, tais 
informações possibilitaram melhor entender o sistema de rastreabilidade 
da entidade, seus principais problemas, assim como propor um novo 
método de registro de movimentação para este material através do uso de 
codificação numérica, representando o resultado principal deste trabalho. 
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4. Análise e tratamento dos dados 

4.1 A instituição e seu processo de rastreabilidade 

A instituição objeto desta pesquisa é uma universidade pública 
com estrutura multicampi localizada no estado do Pará. Para 
manter tamanha estrutura em funcionamento, a instituição detém 
um grande acervo mobiliário (mesas, cadeiras, computadores etc.). 
Tal estrutura representa um verdadeiro desafio para a correta gestão 
desses materiais, pois o controle ineficiente ou mesmo a falta desse 
controle na movimentação desses materiais dentro da instituição, 
pode comprometer a eficiência de suas atividades cotidianas, 
podendo até trazer prejuízos financeiros.  

Por esse motivo, a entidade mantém uma rígida estrutura 
de controle e gestão de seu acervo mobiliário, visando garantir 
a eficiente utilização desses meios. Nesse contexto, conforme 
estipulado pelo decreto nacional número 99.658 (BRASIL,1990), 
bem como pelo decreto estadual número 280 (PARÁ, 2003); 
cada bem pertencente à instituição deve ser tombado, assim 
como registrado por meio de um código específico (denominado 
Registro Patrimonial), sendo este fixado ao objeto, seguindo 
o mesmo método de registro estadual de bens mobiliários. 
Nesse sentido, o Registro Patrimonial (RP) representa uma 
codificação numérica e é utilizado para realizar a rastreabilidade 
de determinado bem móvel, assim como sua consequente gestão. 
Segundo constatado, este código é gerado de forma progressiva de 
acordo com a quantidade de materiais pertencentes à instituição, 
podendo conter no máximo 11 dígitos. Este código, então, é 
impresso em uma placa de identificação e afixado ao material 
conforme determina o regulamento interno estadual (Figura 3). 
Posteriormente, este patrimônio é tombado e cadastrado no sistema 
de gestão da entidade, sendo então encaminhado para utilização. 
Realizado este processo, toda a movimentação e controle deste 
bem é realizada através do sistema de controle de bens móveis da 
entidade (denominado SISPAT), inclusive sua saída da entidade 
por meio de alienação ou desfazimento.
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FIGURA 3 – Registro Patrimonial afixado ao bem móvel da instituição. 

Fonte: Adaptado de SEAD (2012)

Todavia, o sistema de controle patrimonial (SISPAT) não 
utiliza esta codificação para discriminar os materiais segundo 
seu grupo ou classe. Para fazer isso, o próprio sistema apresenta 
mecanismo próprio para identificar cada bem. Segundo verificado 
durante esta pesquisa, cada material é identificado por meio de seu 
Código de Material; numeração oficial que discrimina todos os 
bens segundo suas características individuais. Ao mesmo tempo, 
cada bem também é subdividido em grupos e classes, conforme 
a determinação do Sistema Integrado de Materiais e Serviços 
(SIMAS). Desse modo, todas essas informações relacionadas ao 
patrimônio móvel são inseridas no sistema no ato do cadastramento. 
Todavia, tais informações não estão diretamente relacionadas ao 
Registro Patrimonial, assim como não são agregadas à placa de 
identificação afixada no objeto.  

Paralelamente, o sistema de controle do patrimônio dos bens 
móveis, denominado SISPAT, é responsável por todas as atividades 
relacionadas ao material mobiliário pertencente à instituição. 
Nesse sentido, através do RP relacionado a cada material, é 
possível realizar, através do sistema informacional SISPAT, toda 
a rastreabilidade de determinado patrimônio mobiliário. Segundo 
SEAD (2012), as principais funcionalidades deste sistema são:  

a)	 Consultas: Para pesquisa o histórico dos bens, histórico de 
localização, histórico de movimentação; 
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b)	 Cadastro patrimonial de: compra, produção própria, 
locação, doação, cessão, transferência, reaproveitamento e 
empréstimo de bens; 

c)	 Movimentação de bens: retorno de bens, movimentação 
interna, movimentação externa, manutenção ou 
reparo de bens, recebimento de bens retornados; d) 
Reaproveitamento de bens; 

e)	 Baixa de bens por: inservibilidade, extravio, acidente, 
sinistro e transferência; 

f)	 Alienação de bens por: leilão ou doação; 

g)	 Registro ocorrências de bens; 

h)	 Impressão de relatórios de: inventário anual, bens baixados, 
conferidos ou incorporados, relatórios de bens cedidos, 
entre outros. 

4.2. Problemas evidenciados no processo de rastreabilidade da 
instituição 

Após a realização de várias entrevistas não estruturadas com 
os responsáveis pela gestão do patrimônio da universidade, foi 
possível identificar quais os principais problemas relacionados 
à rastreabilidade de seus bens móveis. Segundo foi informado, 
apesar da instituição utilizar o sistema de controle patrimonial 
do estado (SISPAT), sendo este um software considerado “muito 
bom” pelos entrevistados, ele apresenta algumas limitações que 
prejudicam o eficiente controle dos materiais tombados, assim 
como ocasionam atrasos relevantes na conferência anual desses 
itens (Inventário). Ao mesmo tempo, apesar deste sistema estar 
presente em todos departamentos pertencentes à universidade, 
outros problemas também colaboram para dificultar a gestão do 
patrimônio, ocasionando falhas, atrasos, desperdícios e perdas de 
bens. São eles:  

a)	 Código de barra sem uso: Conforme informado, apesar 
de uma quantidade relevante de placas de identificação 
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(Figura 3) apresentarem código de barra, o próprio 
sistema da entidade não está pronto para cadastrar e ler 
este modelo. Desse modo, o trabalho de conferência dos 
itens durante o inventário se torna extremamente lento, 
pois cada item precisa ter seu código numérico (RP) 
inserido manualmente no sistema; 

b)	 Falha na troca de informações: Segundo informado, 
informações conflitantes ou inverídicas sobre a 
localização de determinado bem móvel são rotineiras. 
Apesar do sistema realizar a rastreabilidade do 
patrimônio móvel, nem sempre as informações 
disponíveis no sistema correspondem com a realidade. 
Por esse motivo, anualmente, durante o processo de 
inventário, após encontrar determinado material cuja 
a localização não está de acordo com o indicado pelo 
sistema, se faz necessário então realizar as devidas 
alterações no sistema, ocasionando perda de tempo e 
atrasos na realização da conferência (inventário); 

c)	 Movimentações não registradas de bens:   Conforme 
informado durante as entrevistas, determinado bem 
móvel só pode ser movimentado com a autorização 
do setor que controla o patrimônio da instituição. No 
entanto, é comum a movimentação não autorizada de 
bens e, até mesmo, o desfazimento de determinados 
materiais de forma errônea ou em não conformidade 
com a legislação vigente, gerando inclusive prejuízos 
financeiros à instituição; 

d)	 Dificuldade de acesso on-line ao sistema: Segundo 
informado, é comum o atraso na realização do 
inventário devido à falta de conexão com o sistema 
através da internet. Tal fato acaba inviabilizando a 
realização do trabalho de conferência dos bens, gerando 
custos adicionais referentes à manutenção da equipe de 
inventário no local; 
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e)	 Dificuldade de registrar o bem móvel no sistema: 
Conforme verificado, devido a placa de identificação 
(Figura 3) apresentar código de barra inútil, é 
necessário que a equipe de inventário utilize de força 
física para movimentar o material até encontrar o 
seu respectivo Registro Patrimonial (RP) afixado no 
objeto. Tal situação, além de proporcionar morosidade 
à realização do inventário, também pode prejudicar a 
saúde dos servidores, pois há materiais que necessitam 
de relevante esforço físico para serem deslocados. Tal 
situação, é inclusive reconhecida pela administração 
estadual, pois recomenda à equipe de inventário, a 
exclusão de pessoas que não apresentem boa saúde do 
trabalho de conferência; 

f)	 Dificuldade de rastrear o bem móvel: De acordo com os 
entrevistados, uma das principais causas para a demora 
na realização do inventário anual é a dificuldade 
de encontrar os Bens Móveis dentro de seus locais 
registrados no sistema. Apesar do sistema indicar a 
presença de determinado bem no local, o inventariante 
necessita realizar uma busca progressiva entre os 
diversos compartimentos da localidade até encontrar 
tal item. No entanto, segundo informado, já houve 
várias tentativas para organizar e controlar o acervo de 
patrimônio de acordo com a localização interna dentro 
dessas unidades, porém todas sem sucesso. 

4.3. 	 Proposta de um sistema de rastreabilidade baseado em 
codificação numérica 

Em virtude dos problemas apresentados em relação às 
falhas no rastreamento do patrimônio da instituição, assim como 
o consequente atraso na realização do inventário anual, este 
trabalho propôs um método complementar, a fim de minimizar, 
ou até mesmo solucionar, tais problemas. Tal metodologia sugere 
a utilização adicional de um sistema de codificação numérico ao 
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já utilizado pela instituição, assim como propôs a introdução de 
tecnologias da informação e a realização de novos procedimentos 
operacionais para atingir seu objetivo.  

Conforme já exposto, o próprio sistema de controle realiza a 
identificação de determinado material através da leitura do código 
numérico, ou seja, do RP. Através dele é possível relacionar neste 
sistema o item com seu código de material determinado, bem 
com seu grupo e classe, como já citado. No entanto, este trabalho 
propôs uma subdivisão complementar a este método, agregando 
elementos para otimizar o rastreamento desses objetos. Nesta 
proposta, a composição de novos grupos, classes e subclasses não 
está relacionada com as especificações do material, mas sim com 
sua localização. Nesse sentido, os grupos representam as unidades 
da instituição, ou seja, os Campi; englobando 2 dígitos por registro. 
As classes, neste modelo, representam a quantidade de andares em 
cada Campus, sendo impressas apenas 1 dígito para cada classe. 
Vale ressaltar que o número máximo de andares por Campus de 
toda a universidade, não ultrapassa 3. Por esse motivo, o número 
de classes irá variar apenas entre 1 e 3. Já as subclasses, por sua 
vez, representam o número total de salas de toda a instituição 
enumeradas em ordem progressiva, iniciando de 1 até o número 
total de salas. Nesse sentido, as subclasses são compostas por no 
máximo 4 dígitos por vez de registro, conforme exposto na Figura 
4 e Figura 5.



60

FIGURA 4 – Sistema de codificação decimal proposto.

Grupos Discriação 
do Grupo Classes Descriação 

da Classe Subclasse Descrição 
da Subclasse

Numeração 
progressiva 
iniciando 
de 1 (um) 
até o núme-
ro total de 
campi da 
instituição

A nume-
ração do 
grupo se 
referente à 
uma unida-
de de loca-
lização da 

universidade 
(Campus)

Numeração 
progressiva 
iniciando de 
1(um) até o 
número total 
de andares 
de cada 
Campus 

(máximo de 
3 andares)

A nume-
ração da 
classe se 
referente à 
quantidade 
de andares 
do Campus 
(máximo de 
3 andares)

Numeração 
progressiva  
iniciando 
de 1 (um) 
até o nú-
mero total 
de salas 
presentes 
em toda a 
instituição

A nume-
ração da 

subclasse se 
referente à 
quantidade 
de salas pre-
sentes em 
toda a insti-

tuição

01 Campus 1

1 Campus 1 – 
Andar 1 1 Sala 1

2 Campus 1 – 
Andar 2 2 Sala 2

3 Campus 1 – 
Andar 3 3 Sala 3

02 Campus 2

1 Campus 2 – 
Andar 1 4 Sala 4

2 Campus 2 – 
Andar 2 5 Sala 5

3 Campus 2 – 
Andar 3 6 Sala 6

- -
1 - - -
2 - - -
3 - - -

n Campus n

1 Campus n 
– Andar 1 - -

2 Campus n 
– Andar 2 - -

3 Campus n 
– Andar 3 n Sala n

Fonte: Autores (2016)

Nesse sentido, tal divisão geraria um código adicional para ser 
relacionado ao código de RP já existente, sendo este também impresso e 
lido por meio de código de barras. Este modelo é expresso de acordo com 
seguinte ordem: O código inicial representa a numeração respectiva de 
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cada bem móvel, ou seja, seu RP. Posteriormente, separado por ponto da 
primeira numeração, o código subsequente indica a numeração de grupo, 
ou seja, a numeração da unidade da instituição (Campus). Em seguida, 
também separado por ponto, a numeração subsequente vem a numeração 
de classe, ou seja, o número referente ao andar da respectiva unidade. Vale 
ressaltar que tal numeração, como já exposto, irá variar entre os números 
1 e 3, número máximo de andares por unidade, conforme constatado 
neste estudo. Dando sequência ao código, a numeração seguinte, separada 
por vírgulas, indica o código de subclasse, representando a numeração 
progressiva de todas as salas da entidade. Por fim, haverá a última 
codificação, denominada de “Codificação de Controle”. Nesse sentido, tal 
código seria utilizado para informar situações urgentes referentes à situação 
do patrimônio. Esta é uma numeração variável, mudando conforme a 
situação do item, conforme expresso na Figura 5.

FIGURA 5 – Novo código de rastreamento proposto.

Fonte: Autores (2016) 

Todavia, para a eficiente utilização deste modelo, faz-se necessário o 
uso combinado de outras tecnologias da informação em conformidade com 
o sistema de gestão vigente, bem como com o estabelecimento de novos 
procedimentos operacionais para os trabalhadores responsáveis pela guarda 
e utilização desses materiais. Quanto à introdução de novas tecnologias; após 
realizado todo o mapeamento das unidades, andares e compartimentos de 
toda a instituição, assim como finalizada a subdivisão proposta na Figura 4, 
uma rede interna para rastreamento deve ser implantada em cada unidade. 
Este sistema deve compor a instalação de equipamentos sensores e atuadores 
dentro de cada compartimento já discriminado segundo a lógica de grupos, 
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classes e subclasses; sendo estes conectados ao sistema informacional interno 
da unidade que, por sua vez, está interligado ao sistema de gerenciamento 
central de gestão do acervo mobiliário, conforme exposto na Figura 6.

FIGURA 6 – Modelo físico do sistema de rastreabilidade interna.

Fonte: Autores (2016) 

Neste sistema físico, a partir da utilização dos sensores, será possível 
identificar a presença de determinado bem móvel, por meio da leitura 
de seu código de barras já modificado segundo o modelo proposto. Tal 
presença, então seria registrada no Sistema Local de Rastreabilidade 
(SLR). Paralelamente, caberia também ao SLR, através de seus atuadores, 
a impressão de um novo código numérico de identificação, seguindo 
o modelo de rastreamento proposto. Nesse sentido, este novo código 
registraria a numeração correspondente à localização atual do bem móvel, 
assim como manteria a antiga numeração relativa à antiga localização. Tal 
método, assim, representaria um mapa de todos os locais por onde passou 
o material, sendo este impresso em numeração e código de barras e afixado 
ao item. Desse modo, este método proporciona a rastreabilidade do material 
de duas formas: o registro de localização atual no sistema informacional 
geral (SISPAT) e o registro físico (histórico) desta movimentação na 
estrutura do item, seguindo a seguinte lógica (Ver Figura 7):
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FIGURA 7 – Método de registro de movimentação do código de 
rastreabilidade.

Fonte: Autores (2016)

Segundo a metodologia expressa na Figura 7, o próprio bem mó-
vel, independente do registro de movimentação no sistema, apresen-
taria afixado em sua estrutura todo o seu histórico de movimentação, 
seguindo a ordem “leste - oeste” para o registro da numeração; conse-
quentemente sua localização antiga e atual. Todavia, vale ressaltar que 
este método, diferente do modelo proposto pela legislação estadual, 
não apresenta um limite máximo de números componentes do código; 
sendo seu registro realizado conforme a movimentação do material, 
conforme expresso na Figura 8.

FIGURA 8 – Modelo de codificação para rastreabilidade usando código de barras.

Fonte: Autores (2016) 

Por outro lado, para o sucesso deste método, um conjunto de 
procedimentos operacionais deveria ser criado e implementado com a 
finalidade de auxiliar os trabalhadores, responsáveis pela movimentação 
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do acervo patrimonial, no trato com esta nova metodologia de registro. 
Nesse sentido, é indispensável que o trabalhador, no ato de movimentação 
de itens, registre nos sensores dispostos no local, a entrada de novos 
materiais nos diferentes compartimentos da unidade. Ao mesmo tempo, 
após a impressão do novo código de rastreio, é fundamental a fixação da 
nova etiqueta de rastreabilidade (Figura 8) no local destinado à antiga 
identificação. Por outro lado, caso o bem necessite ser movimentado ou 
reparado, também é função dos colaboradores o devido registro desta 
situação no ato da movimentação. Tal informação, desse modo, além de 
modificar a numeração do item, por meio da introdução da numeração 
dos Códigos de Controle (Figura 5), também informaria ao setor de 
patrimônio a urgência em regularizar a situação deste material. 

5. Considerações finais 

Ao longo da realização deste trabalho foi possível perceber a 
importância da rastreabilidade interna para a correta gestão dos bens 
pertencentes a uma organização. Segundo foi possível constatar, a instituição 
foco desta pesquisa, apesar de apresentar um sistema próprio para controlar, 
localizar e gerir todo o seu mobiliário, apresenta inúmeros problemas quanto 
a eficiência de seu método de controle. Tais falhas, nesse sentido, apresentam 
relevante impacto negativo para entidade, pois ocasionam prejuízos com 
a perda de materiais, assim como custos indevidos com a manutenção da 
equipe de inventário durante os longos períodos de conferência. 

Por este motivo, este trabalho se propôs a auxiliar a instituição na 
redução, ou até mesmo solução, desses problemas através da proposição 
de um novo sistema de rastreabilidade patrimonial. Esta proposta foi 
baseada nos conceitos de rastreabilidade interna e codificação numérica 
vigentes na literatura, englobando também a proposta de instalação de 
equipamentos sensores e atuadores, a fim de realizar este registro de 
forma automatizada e acurada, em todas as unidades da instituição. Dessa 
forma, pode-se considerar que o presente trabalho alcançou seu objetivo, 
pois obteve como resultado a proposição de um novo método de gestão 
do acervo mobiliário focado na solução dos problemas evidenciados ao 
longo deste estudo. 
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Resumo

Devido às constantes mudanças no mercado e o crescimento da 
tecnologia, a melhoria deve ser um processo contínuo. Como vistas a esse 
objetivo, a programação linear, área inserida em pesquisa operacional, 
se faz presente para a melhor alocação dos recursos disponíveis. O 
presente artigo é um estudo de caso com o objetivo de maximizar o 
lucro de uma empresa que atua no ramo de produção de dois tipos de 
bebidas típicas do estado do Pará, açaí tradicional e açaí branco, por 
intermédio da programação linear, utilizando o suplemento Solver do 
software Microsoft Excel. O modelo foi elaborado a partir da coleta 
de dados do tempo em que ocorre cada processo que é realizado para 
a produção das bebidas. Concluiu-se através dos cálculos realizados 
neste estudo que o valor em que o lucro pode ser o mais próximo do 
ótimo possível é de R$420,00 e observa-se que a empresa disponibiliza 
40 e 80 minutos a mais que o necessário para processos de imersão e 
batimento, respectivamente. Nota-se também que a produção do açaí 
branco não é viável para atingir esse objetivo de maximização de lucro. 

Palavras-chave: Pesquisa Operacional. Maximização de Lucros. 
Método Simplex. Programação Linear. 
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1. Introdução 

O açaí é o fruto de uma palmeira tipicamente tropical, que é 
encontrada no estado silvestre e faz parte da vegetação das matas do 
tipo terra firme, várzea e igapó. Na floresta amazônica, esse fruto, além 
de fazer parte da cultura local, movimenta a economia da região. O 
estado que mais se destaca como produtor e consumidor do fruto é 
sem dúvida o Pará. Atualmente o consumo do açaí tem sido expandido 
para outras regiões brasileiras, como Rio de Janeiro e São Paulo e até 
mesmo regiões estrangeiras. Segundo dados do Instituto Brasileiro de 
Geografia e Estatística (IBGE) o estado do Pará possui uma produção 
anual em torno de 850 mil toneladas do fruto, gerando para a economia 
estadual um valor aproximado de R$677 milhões. 

Não há como negar que empresas e indústrias, de todos os portes, 
necessitam melhorar cada vez mais seus processos produtivos, objetivando 
suprir a demanda do mercado com a melhor utilização de recursos 
possível para obter mais lucros. Para realizar a maximização de lucros ou 
minimização de custos, pode ser utilizado um estudo que auxilia na gestão 
de recursos a serem utilizados no processo, sejam eles humanos, materiais 
ou econômicos. Esse estudo é conhecido como Pesquisa Operacional (P.O.). 

A área de Pesquisa Operacional dispõe de várias ferramentas de 
otimização, que podem ser utilizadas para uma empresa desenvolver 
um mecanismo próprio de formação de custos e preços, obtendo assim 
um modelo “ideal”, que controla desde a programação da produção até 
a implantação do produto no mercado (Hillier e Lieberman, 2010). 

A programação linear, que é uma das áreas da Pesquisa 
Operacional, é para Silva (2009) um modelo utilizado como auxílio 
na tomada de decisões estratégicas no que tange a maior eficiência 
possível dos recursos disponíveis, que podem ser encontrados em um 
sistema de produção para serem alcançados os objetivos estabelecidos. 

O presente artigo teve como objetivo utilizar a programação 
linear para maximizar lucros em uma empresa de pequeno porte 
localizada em Ananindeua, no estado do Pará, que atua no mercado 
como produtora de duas bebidas provenientes do açaí, que são: Açaí 
tradicional e açaí branco. O estudo foi realizado com o auxílio do 
suplemento Solver do software Microsoft Excel. 



68

Este artigo encontra-se estruturado em cinco seções, sendo a 
primeira seção esta introdutória, a segunda apresenta a fundamentação 
teórica, que irá tratar conceitos de termos utilizados na presente pesquisa 
segundo a visão de renomados autores, a terceira mostra como foi 
aplicado o método de pesquisa que foi utilizado, a quarta apresenta o 
estudo de caso, com análise e resolução do problema em questão e a 
quinta seção são as conclusões que foram realizadas referentes ao estudo. 

2. Referencial Teórico  

2.1. A pesquisa operacional  

A Pesquisa Operacional tem como função estruturar processos 
por meio da formação de modelos matemáticos, ela busca técnicas 
quantitativas que possibilitem a otimização para melhor aproveitamento 
dos recursos em determinadas situações que estejam expostas a 
restrições sejam elas humanas, econômicas, temporais ou materiais. 

O surgimento desta se deu por necessidade de lidar com 
problemas de tática estratégica militar e natureza logística durante o 
período da Segunda Guerra Mundial, tendo como seu difusor George 
B. Dantzig, nascido nos Estados Unidos, que em 1941 conseguiu criar 
sua teoria e a resolução com base computacional pelo método simplex. 

A pesquisa operacional envolve “pesquisa sobre operações”. 
Portanto, a pesquisa operacional é aplicada a problemas envolvendo 
como conduzir e coordenar as operações (isto é, as atividades) em uma 
organização. A natureza das organizações é essencialmente secundária 
e, de fato, a PO tem sido largamente aplicada em áreas tão distintas como 
manufatura, transportes, construção, telecomunicações, planejamento 
financeiro, assistência médica, militar e serviços públicos, somente 
para citar algumas. Portanto, a gama de aplicações é excepcionalmente 
grande (Hillier e Lieberman, 2010). 

Para se solucionar um problema de P.O digamos que seja 
necessário passar por 5 fases. Vejamos a seguir:  

1º 	 A definição do problema: É de extrema importância se definir 
o problema, assim é possível saber se o objetivo é maximizar 
ou minimizar algo, adotando todas as variáveis do problema. 
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2º 	 A construção do modelo: Aqui serão definidos quais serão 
as variáveis, os coeficientes, as equações e inequações 
lineares, para poder se construir o modelo matemático, 
formulando o modelo a partir do problema em questão. 

3º 	 Solucionar o Modelo: Após ter o modelo pronto, haverá a 
escolha de resolução, neste artigo em questão será aplicado 
o Suplemento Solver do software Microsoft Office Excel. 

4º 	 Validar o Modelo: O presente artigo apresenta a dualidade 
para ter a confirmação da Primal, para validar se o modelo 
em questão realmente está certo e se encaixa ao problema. 

5º 	 Implementação da solução: É a atividade em que pode 
haver alteração de alguma situação existente. É uma das 
etapas mais críticas do estudo. 

2.2. A programação linear 

É o modelo que ajuda na execução das decisões estratégicas, que 
permite a máxima eficiência possível dos recursos disponíveis, onde os 
objetivos serão alcançados no sistema de produção. 

Na visão do autor Colin, Emerson C. (2011) a programação li-
near trata do problema de alocação ótima de recursos escassos para 
a realização de atividades. Por ótimo, entendemos que não haja outra 
solução que seja melhor do que a oferecida (pode haver outro tão bom 
quanto). Os recursos escassos representam nossa realidade de existên-
cia finita de recursos, por mais abundantes que sejam. As atividades 
se relacionam com algum interesse que tenhamos na fabricação de 
produtos, na mistura de substâncias, no atendimento ao público, no 
transporte e armazenagem de mercadorias etc., ou seja, é um problema 
de programação matemática, onde se representa a função objetivo e as 
restrições através de equações e inequações lineares. 

2.2.1. O método simplex 

O método simplex é uma ferramenta/técnica usada para designar 
numericamente a solução mais próxima ao ótimo de uma problemática 
de um modelo de programação.  
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Para Lech e Hein (1999) o método simplex evita a exploração 
exaustiva de soluções básicas assumindo os seguintes princípios: 

a)	 só pesquisar soluções básicas compatíveis, pois, se há uma 
solução ótima limitada, existe uma solução básica ótima 
compatível;  

b)	 melhorar a cada etapa o valor da função objetivo, 
conduzindo-a sempre a tentar aumentar (caso maximização) 
ou diminuir (caso minimização) o valor da função objetivo;  

c)	 utilizar regras de parada que testem a situação em que:  

(i)	 a solução ótima tenha sido alcançada; 

(ii)	 o caso de solução ótima ilimitada; 

(iii)	 não existência de uma solução viável.

Além disso, para a aplicação deste na forma primordial se faz 
necessário que o problema esteja na forma padrão, sendo assim com 
suas variáveis de folga, e que ocorra a restrição da não negatividade em 
todas as variáveis, pois não existe produção negativa. 

2.3. O planejamento agregado 

Segundo Monks (1987, p. 230), “uma decisão negociada de 
alto nível que coordena as atividades de marketing, finanças e outras 
funções”. É onde oscila a produção e a demanda, que podem ser a 
elaboração das quantidades a serem produzidas em médio prazo, são 
de extrema importância na tomada de decisões. Onde são definidos 
os objetivos organizacionais, assim como elucidar a associação entre a 
organização e o ambiente externo e interno. 

2.4. Microsoft Excel e Solver 

Quando existem diversas variáveis, fica inacessível fazer cálculos 
a mão, pois demandaria muito tempo, além da grande probabilidade 
de erros. Para isso, utiliza-se diversos tipos de softwares que ajudam a 
solucionar determinados problemas. No artigo em questão utilizou-se 
o programa Microsoft Excel. 
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O software Excel é um programa de planilhas eletrônicas, 
que por meio de algoritmos matemáticos e por ter ferramentas de 
cálculo e de montagem de gráficos, fazem resoluções de problemas 
simples e complexos. A ferramenta escolhida foi o Solver que é um 
suplemento do software, onde se faz os testes e as hipóteses a fim 
de achar o valor protótipo para a função objetivo, é nele que se 
trabalham as variáveis de decisão e os coeficientes do problema para 
se maximizar ou minimizar, levando em conta todas as restrições, 
sem esquecer-se da restrição fixa, que seria a da não negatividade. 
Assim, levando em conta todas as considerações e levando em 
conta o modelo pronto, com todas as restrições incluídas no Solver, 
obtém-se o resultado desejado. 

3. Método de Pesquisa 

Com relação aos aspectos metodológicos, mais do que classificar 
a pesquisa, é necessário explicitar procedimentos de coleta e de análise 
de dados, indicando as evidências para as conclusões apresentadas. 

Para Martins, Mello e Turrioni (2014), uma das escolhas mais 
importantes na realização de uma produção científica é o método de 
pesquisa, pois este que guiará todo o desenvolvimento do trabalho, 
para a verificação ou não das hipóteses de pesquisa.  

Os métodos e as técnicas a serem empregados na pesquisa 
científica podem ser selecionados desde a proposta da problemática, 
da formulação das hipóteses e da delimitação do universo ou 
da amostra. A seleção dos mesmos dependerá dos fatores que se 
relacionam à pesquisa, tais como a natureza dos fenômenos, o 
objeto quantitativo ou qualitativo, a equipe humana, entre outros 
(Marconi e Lakatos, 2010). 

Com base nos procedimentos de métodos estudados, o 
presente trabalho pode ser classificado como um estudo de caso. 
É válido ressaltar que, segundo Araújo et al. (2008), o estudo de 
caso trata-se de uma abordagem metodológica de investigação 
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar 
ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estão 
simultaneamente envolvidos diversos fatores. 
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Prodanov e Freitas (2013) definem que como qualquer outro 
tipo de pesquisa, a de caso parte do levantamento bibliográfico. 
Exige também a determinação das técnicas de coleta de dados mais 
apropriadas à natureza do tema e, ainda, a definição das técnicas que 
serão empregadas para o registro e a análise. 

Mediante as técnicas e instrumentos de coleta de dados, os 
métodos utilizados nesta pesquisa foram: observação in loco e 
entrevista semiestruturada. 

A visita à empresa foi realizada pelos autores desta obra no dia 20 
de agosto, com o intuito de observar o funcionamento da mesma.  

A entrevista semiestruturada teve como entrevistado o dono 
da empresa, mediante a finalidade de identificar o tempo de cada 
procedimento da produção das bebidas fornecidas, provenientes do 
açaí, desde processos como a imersão, até o de embalagens.  

As fases do estudo seguiram a seguinte ordem: 
–	 Definição do problema; 

–	 Construção do modelo; 

–	 Solução do modelo; 

– 	 Validação do modelo; 

–	 Implementação do modelo. 

4. Resultados 

A empresa estudada está situada no estado do Pará, inserida no 
mercado como produtora de dois tipos de bebidas típicas e exóticas do 
estado, o açaí tradicional e o açaí branco.  

Mediante a observação in loco, foram coletados alguns dados. 
A empresa dispõe de um funcionário no processo de produção, que 
funciona 7 dias na semana, com 8 horas de trabalho por dia, ou seja, 480 
minutos por dia, 33.600 minutos por semana. A empresa não possui um 
amplo mix de produtos, pois só trabalha com esses dois tipos de açaí. 
Por ser uma prática cultural, o consumo desses produtos, a demanda 
vai desde as massas populacionais até a minoria mais elitizada. 
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A produção do açaí começa com a compra do fruto de um 
fornecedor de confiança, depois é feito a lavagem do produto, que passa 
por um processo de triagem para esterilização do mesmo, é colocado 
em um vasilhame adequado e submergido por uma fração de tempo 
em um recipiente com hipoclorito, feito isso, é mergulhado em um 
recipiente com água quente e depois em outro recipiente com água fria, 
então é deixado de molho. Esses processos de imersão incluem triagem 
e molho, duram cerca de alguns minutos e são de suma importância 
para uma boa qualidade do produto final frente à concorrência. Após a 
realização desses procedimentos o açaí passa para a fase de batimento, 
onde o fruto é transformado em bebida. Por fim, o produto final é 
embalado e destinado ao consumidor. 

Apesar de serem dois tipos de produtos, os processos de imersão, 
batimento e embalagem são os mesmos, diferindo apenas no tempo 
gasto para cada um. No caso do açaí tradicional, são gastos 15 minutos 
na imersão, 10 minutos para bater e 5 minutos para embalar. Já no açaí 
branco, são gastos 10 minutos na imersão, 12 minutos para bater e 5 
minutos para embalar. A análise de ambos foi realizada por lote com 
capacidade de produção de 5 litros. 

Dadas às especificações do estabelecimento e seu processo de 
produção, levando em consideração a capacidade máxima de produção 
diária e o total de tempo disponível, a empresa objetiva maximizar o 
lucro de seu processo produtivo e simultaneamente identificar se nos 
processos existem perdas.  

4.1. Definição do problema (identificação do sistema) 

O problema em questão é a maximização do lucro no processo de 
produção de açaí em uma empresa de pequeno porte, que fabrica duas 
variações de bebida com o fruto (açaí tradicional e branco). 

Para esse objetivo ser atingido foi feita uma análise matemática 
do problema, onde o lucro máximo obtido era a função objetivo, 
que tinha como peculiaridade ser uma programação linear, que 
interligava as variáveis e suas informações objetivas, sujeita a 
algumas restrições, que são determinadas pelo problema e essas são 
formadas por inequações lineares.  
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4.2. Construção do modelo 

O modelo foi construído a partir da tabela 1, ilustrada a seguir e 
das restrições impostas pela problemática estudada no presente artigo, 
que estão localizadas abaixo da tabela 1.

TABELA 1 – Dados do problema.

Tempo para produzir um lote com capacidade de 5 litros (em minutos)
Procedimentos Açaí Tradicional Açaí Branco Total Disponível/dia
Imersão / Lote 15 10 220
Batimento / Lote 10 12 200
Embalagem / Lote 5 5 60

Lucro / Lote R$ 35,00 R$ 25,00

Fonte: Autores 2015.

Restrições do problema: 
a)	 A soma do tempo de processo de imersão do açaí tradicional 

e branco, não deve ultrapassar o tempo de 220 minutos; 

b)	 A soma do tempo de processo de batimento do açaí 
tradicional e branco, não deve ultrapassar 200 minutos; 

c)	 A soma do tempo de processo de embalagem do açaí 
tradicional e branco, não deve ultrapassar 60 minutos; 

d)	 O número do que é produzido não pode ser negativo. (Teoria 
da não negatividade). Modelagem da função Primal: 

a)	 15T + 10B ≤ 220; 

b)	 10T + 12B ≤ 200; 

c)	 5T + 5B ≤ 60; 

d)	 T e B ≥ 0. Função objetivo: 

F.O.: Max Z = 35T + 25B Sendo que:  
T – Açaí tradicional; 
B – Açaí branco; 
F.O. - Função Objetivo; Max Z – Lucro máximo.
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4.3. Solução do modelo 
A solução do modelo foi realizada pelo método simplex, no sof-

tware Microsoft Excel, com o auxílio do suplemento Solver e está apre-
sentada a seguir, na tabela 2.

TABELA 2 – Dados e resolução do problema 

Tempo para produzir um lote com capacidade de 5 litros (em minutos)
Procedimentos Açaí Tradicional Açaí Branco Total Disponível/dia
Imersão / Lote 15 10 220
Batimento / Lote 10 12 200
Embalagem / Lote 5 5 60

Lucro / Lote R$ 35,00 R$ 25,00

Lucro Máximo Total R$ 420,00 (F.O)
Variáveis Açaí Tradicional Açaí Branco

Quantidade 12 0
Lucro por lote 420 0

Restrições Total
Imersão 180 <= 220
Batimento 120 <= 200
Embalagem 60 <= 60

Fonte: Autores 2015. 

4.4. Validação do modelo 

A validação do modelo é um teste realizado para comprovar 
sua exatidão matemática. Nesta obra, este teste foi realizado através 
do método da dualidade, que se utiliza da transposta da matriz do 
problema para analisar se o resultado é igual ao da matriz primal. 
Sendo igual o modelo é válido, se o resultado da matriz transposta for 
diferente ao da matriz primal, o modelo é inválido, há incoerências nos 
dados fornecidos. Como pode ser visto abaixo, o modelo é válido. 

Modelagem da função Dual: 
a)	 15T + 10T≤ 35; 
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b)	 10B + 12B ≤ 25; 

c)	 T e B ≥ 0. 

Função objetivo: 
F.O: Min D = 220𝑦1 + 200𝑦2 + 60𝑦3 sendo que:  
T – Açaí tradicional; B – Açaí branco. 
F.O. – Função Objetivo 
Min D – Confiabilidade de Z 
𝑦1 – Imersão 
𝑦2 – Batimento 
𝑦3 – Embalagem 

Resolvida pelo método simplex, no software Microsoft Office 
Excel, com o auxílio do suplemento Solver, a solução é apresentada a 
seguir, na tabela 3.

TABELA 3 – Sistema Dual 

Sistema Dual (Matriz Transposta)
1 2 3 Lucro / Lote

T 15 10 5 R$ 35,00
B 10 12 5 R$ 25,00

Total dispo-
nível 220 200 60

Confiabilidade de Z R$ 420,00 (F.O)
Variáveis 1 2 3

Quantidade 0 0 7
Lucro por produto 0 0 420

Restrições Total
Açaí Tradicional 35 <= 35
Açaí Branco 35 <= 25

Fonte: Autores 2015
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4.5. Implementação da solução 

Analisando todos os cálculos realizados mediante 
disponibilidade de recursos, percebe-se que o lucro máximo de 
R$420,00 ao dia, pode ser atingido se não for produzido o açaí 
branco e forem produzidos 12 lotes de açaí tradicional. Notou-se 
também que os minutos disponíveis para os processos de imersão e 
batimento são superiores ao tempo necessário gasto, podendo assim 
ser reduzido 40 e 80 minutos, dos processos de imersão e batimento, 
respectivamente, como mostra a tabela 4.  

TABELA 4 – Relatório de respostas

Célula do Objetivo (Máx.)
Célula Nome Valor Original Valor Final

$B$10
Lucro Máximo Total

R$ 420,00 R$ 420,00
Açaí Tradicional

Célula Variáveis
Célula Nome Valor Original Valor Final Número Inteiro

$B$13
Quantidade Açaí

Tradicional
12 12 Conting.

$B$13
Quantidade Açaí

Tradicional
0 0 Conting.

Restrições

Célula Nome Valor da 
Célula Fórmula Status Margem 

de Atraso
$B$17 Imersão Total 180 $B$17 <= $D$17 Não-associação 40
$B$18 Batimento Total 120 $B$18 <= $D$18 Não-associação 80
$B$19 Em balagem Total 60 $B$19 <= $D$19 Associação 0

Fonte: Autores 2015 

5. Conclusão

A partir dos dados coletados no estudo realizado, pode-se notar 
que foi possível atingir o objetivo traçado, visualizar a maximização 
do lucro diário mediante as restrições, identificar algumas perdas no 
processo produtivo e o melhor produto a ser produzido. 
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Com base nos métodos aplicados, evidenciou-se que a empre-
sa alcançará a produção próxima ao ótimo se produzir unicamente 12 
lotes de 5 litros de açaí tradicional por dia, dedicando 180 minutos 
diários para o processo de imersão, 120 minutos para o processo de 
batimento e 60 minutos para o processo de embalagem, acarretando 
um lucro diário de R$ 420,00. Foi possível notar também que se pode 
reduzir o tempo disponível para os processos de imersão e batimento 
em 40 e 80 minutos, respectivamente, como mostrado na tabela 4. 

Desta forma, a programação linear realizada nesta empresa de 
pequeno porte, torna-se válida para as decisões tomadas na mesma, 
pois viabilizou a lucratividade máxima aproveitando a disponibilidade 
dos recursos, tornando o sistema mais rente ao ótimo existente. 

 Este artigo pode ser desenvolvido para outros projetos de pes-
quisa, como análise de custos fixos e variáveis, minimização de custos e 
aplicação da programação linear para melhor escolha de fornecedores.
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SUPORTE A DECISÕES SOBRE MELHORIAS 
LOGÍSTICAS NA DISTRIBUIÇÃO: UM ESTUDO 
VOLTADO À REDUÇÃO DE DEVOLUÇÕES EM 
DISTRIBUIDORAS DE MULTIPRODUTOS
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Resumo

O mercado está se tornando cada vez mais competitivo, 
pressionando as empresas a buscar vantagens que as auxiliem a alcançar 
satisfação e fidelização de seus clientes. Em empresas que atuam com 
distribuição, um dos problemas que influenciam tais objetivos é a 
devolução de mercadorias que, muitas vezes, acontece por causas 
relacionadas ao desempenho dos processos logísticos. Portanto, verifica-
se a necessidade de melhorar a qualidade destes serviços, reduzindo 
não conformidades e aumentando a confiabilidade nas entregas. Neste 
sentido, o presente trabalho objetivou associar os principais motivos 
relacionados à devolução de mercadorias às operações logísticas e 
identificar suas relações por meio dos componentes logísticos. Para isso 
foram coletados dados associados às devoluções e realizadas entrevistas 
com pessoal envolvido no processo. O método proposto foi aplicado 
em uma distribuidora de multiprodutos, localizada no município de 
Ananindeua – PA, com o objetivo de suportar decisões relacionadas 
à definição de investimentos em melhorias logísticas para redução no 
número de devoluções.

Palavras-chave: Logística. Supply Chain Management (SCM). Com-
ponentes logísticos.
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1 Introdução

A logística tem como objetivo tornar disponíveis produtos e 
serviços no local onde são necessários, quando são desejados, de modo 
que os clientes recebam um produto com qualidade e a um baixo custo, 
dessa forma, envolvendo a integração de informações, transporte, 
estoque, armazenamento, manuseio de materiais e embalagem. O que 
faz com que o trabalho logístico se torne ainda mais estimulante é a 
ampla variedade de tarefas que todas essas áreas oferecem e, quando 
combinadas, tornam o gerenciamento integrado da logística uma 
profissão desafiante e compensadora (Novaes, 2007). 

Hoje, sabe-se que a logística vai muito além. Ballou(2009) afirma que:

[...] a logística empresarial estuda como a 
administração pode prover melhor nível de 
rentabilidade nos serviços de distribuição aos 
clientes e consumidores, através de planejamento, 
organização e controle efetivos para as atividades de 
movimentação e armazenagem que visam facilitar 
o fluxo de produtos (Ballou, 2009, p.17).

A logística está presente o tempo todo dentro e fora das organizações, 
objetivando tornar disponíveis produtos e serviços na hora e lugar certos. 
A responsabilidade operacional da logística é justamente disponibilizar 
matéria-prima, produtos semiacabados e estoques de produtos acabados 
com a maior redução de custo possível. A empresa que consegue obter 
eficiência na cadeia logística possui uma grande vantagem competitiva 
sobre as demais (Bowersox & Closs, 2007).

Para uma distribuidora, o conhecimento de sua real necessidade 
logística, em comparação com o que ela pratica atualmente, é mais que 
uma questão estratégica, é uma questão de sobrevivência num mercado 
globalizado e competitivo. Sabe-se que o ambiente empresarial, cada 
vez mais competitivo, tem levado as empresas a se tornarem mais ágeis 
na prestação de serviços aos clientes. A operação logística nesse novo 
ambiente exerce um papel fundamental (Camargo, 2004).

Em decorrência da relevância crescente da logística, surge 
um tema cada vez mais importante que é a qualidade nos processos 
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logísticos, com o uso de ferramentas da qualidade, dando suporte e 
direcionamento às decisões organizacionais e tornando seus processos 
mais eficazes para a obtenção de melhorias contínuas. Pode-se dizer, 
de um ponto de vista mais prático, que a melhoria contínua trata 
de identificar e desenvolver oportunidades de melhorias visando à 
obtenção e manutenção dos objetivos pretendidos (Freitas, 2012).

Segundo Leite (2003), logística reversa de pós-venda é a área que 
cuida do planejamento das movimentações físicas e das informações 
geradas através dessa prática. Cuida também dos produtos de pós-
venda que voltam a diferentes partes da cadeia de distribuição que 
compõem os canais reversos que esses produtos terão que passar.

O foco desta pesquisa voltou-se aos produtos de pós-venda, 
buscando, a partir da utilização das ferramentas da qualidade, relacionadas 
aos componentes logísticos, uma proposta que compõe um método 
para avaliar a qualidade logística no serviço de distribuição e direcionar 
melhorias aos processos logísticos como um todo, constituindo-se em um 
instrumento para tomadas de decisões voltadas ao melhor desempenho 
e, como consequência, potencializando a satisfação aos clientes que, 
hoje, ainda sofrem com ineficiências nesse tipo de serviço prestado.

As empresas com maior poder aquisitivo, na teoria, teriam todas 
as ferramentas para evitar devoluções, por meio, por exemplo, do maior 
controle e melhoria na qualidade do processo logístico, ao longo da 
distribuição de suas mercadorias. Entretanto, pequenas empresas, com 
menor expressão no mercado, enfrentam o problema de devoluções 
como mais um risco para a sua rentabilidade. Neste contexto, esta 
pesquisa buscou evidenciar e mapear os problemas e causas logísticas 
de devoluções de mercadorias, potencializando oportunidades para 
aumentar a competitividade das empresas no mercado, por meio da 
proposição de melhorias em seus processos logísticos.

1. Referencial Teórico 

1.1. Logística

A logística vem se destacando como principal ferramenta para 
tornar as empresas mais competitivas no mercado, através de seus 
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conceitos e práticas. A globalização foi a grande propulsora das diversas 
mudanças tecnológicas e econômicas ocorridas no decorrer das 
décadas, aumentando a velocidade do fluxo de informações, tornando 
o mercado cada vez mais enérgico. As mudanças de ordem econômica 
criam novas exigências e competição, enquanto as mudanças 
tecnológicas propiciam maior facilidade para o gerenciamento das 
atividades logísticas cada vez mais complexas (Moretti, 2005).

Todo o fluxo de produto e informação gerados desde o momento de 
aquisição da matéria prima até a entrega ao consumidor final é auxiliado pela 
logística com a intenção de tornar as atividades mais eficientes. Segundo o 
Council of Supply Chain Management Professional, “Logística Empresarial 
é parte da Cadeia de Suprimentos que planeja, implementa e controla, de 
modo eficiente e eficaz, o fluxo direto e reverso e a armazenagem de bens, 
serviços e informações relativas desde o ponto de origem até o ponto de 
consumo de modo a atender os requisitos dos clientes” (CSCMP, 2009). 

De acordo com Reaes (2003), existem os cinco “certos” de um 
sistema logístico: suprir com o produto certo, no lugar, na hora, 
na condição e aos custos certos para os consumidores do produto. 
A empresa, desta forma, busca agregar um valor ao seu produto/
serviço que somado aos custos de produção, proporciona maior poder 
competitivo no mercado. 

Em termos de projeto e gerenciamento de sistemas logísticos, 
cada empresa deve atingir, simultaneamente, pelo menos seis objetivos 
diferentes que incluem (Bowersox & Closs, 2001):

•	 Resposta rápida: atendimento breve e cumprimento de 
prazos pré-estabelecidos;

•	 Variância mínima: cultura do produto/serviço padronizado 
ou sem variações;

•	 Estoque mínimo: uso de estoques apenas em situações 
emergenciais;

•	 Consolidação da movimentação: aperfeiçoar os processos e 
torná-los sólidos e competitivos;

•	 Qualidade: preocupação se o produto/serviço atende aos 
parâmetros exigidos e encomendados pelo cliente;
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•	 Apoio ao ciclo de vida: estender o ciclo de vida do produto/
serviço.

A logística auxilia no entendimento de cada elo da cadeia 
produtiva e seus impactos, buscando alcançar a eficiência no processo 
de tomada de decisão.

 Supply Chain Management (SCM)

Segundo Rodrigues (2004) o principal objetivo da Supply Chain 
Management - SCM é integrar todos os processos desde a fabricação 
até a distribuição do produto, com o intuito de otimizar custos para o 
fabricante e agregar maiores valores ao consumidor final, por meio de 
funções que atendam às suas necessidades, tudo isso acontecendo com 
um rápido tempo de resposta, desde o atendimento do pedido até a 
entrega do produto.

O SCM foi definido pelos membros do The International Center 
of Competitive Excellence, em 1994, como a integração dos processos de 
negócios desde os fornecedores até os usuários finais, proporcionando 
produtos, serviços e informações que agreguem valor ao cliente 
(Lambert; Stock & Vantine, 1999).

Para o Council of Supply Chain Management Professionals 
(CSCMP, o SCM engloba o planejamento e a gestão de todas as 
atividades envolvidas na terceirização e aquisição, transformação 
e gestão das atividades logísticas, além disso, também inclui a 
coordenação e colaboração com parceiros de canal, os quais podem 
ser fornecedores, intermediários, prestadores de serviços terceirizados 
e clientes.

O conceito de SCM deixa clara a necessidade de que todas 
as atividades logísticas entre fornecedores de matérias primas e 
componentes, manufatura, distribuidores, varejistas e consumidores 
estejam integradas plena e estrategicamente e que sejam flexíveis ao 
longo de toda a cadeia.

Uma das ideias fundamentais é de que o SCM pode agregar 
valor de várias maneiras importantes. Segundo Francis (2000), estas 
incluem:
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•	 Crescimento lucrativo, garantindo a execução quase perfeita 
do fluxo da cadeia de suprimentos, participando, de modo 
proativo, na estratégia e na execução da inserção de produtos 
no mercado;

•	 Maximização da qualidade, elevando a qualidade do 
produto, dos processos e dos serviços, acelerando o tempo 
do ciclo nos canais do mercado;

•	 Redução de capital de giro, aumentando o giro dos 
inventários, minimizando os dias de suprimento necessários 
aos inventários;

•	 Eficiência do capital fixo, determinando com exatidão o número, 
o tamanho e a localização dos pontos de embarque; utilizando 
produtiva e efetivamente o investimento em ativos fixos;

•	 Otimização do custo globalizado, alavancando alternativas 
de encargos alfandegários; alavancando alternativas de cotas.

Neste sentido, entende-se que as empresas que pretendem 
otimizar seus processos logísticos buscam também adicionar valor 
aos produtos e serviços ofertados aos seus fornecedores e clientes, 
aumentando assim sua participação de mercado (Leite, 2003). Com 
isso, o bom desempenho do SCM é baseado em quatro variáveis 
fundamentais: capacidade de resposta às demandas dos clientes; 
qualidade de produtos e serviços; velocidade qualidade e tempo 
hábil de inovação dos produtos e efetividade dos custos e serviços de 
produção e entrega Rodrigues (2004).

Componentes Logísticos 

Segundo Alencar e Melo (2012), os componentes logísticos podem 
ser divididos em duas categorias: Operacionais e Estratégicos. Os 
componentes operacionais são fortemente ligados ao desenvolvimento 
das atividades logísticas da organização, devendo ser analisados na 
proposição de novas estratégias logísticas, bem como na melhoria 
do desempenho da Cadeia de Suprimentos (CS) em termos de 
responsividade e eficiência, são eles: Estoques, Transporte, Instalações 
e Informação (Chopra e Meindl, 2003).
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Para Ballou (2006), o planejamento logístico pode ser 
considerado como um triângulo de decisões em torno de três 
componentes logísticos: Estoques, Transportes e Localização 
(instalações). Esses três aspectos são o alicerce do resultado dos 
outros componentes.

Segundo Ballou (2001), o planejamento logístico tem por 
objetivo desenvolver estratégias que possam resolver os problemas 
de quatro áreas de destaque em empresas de transporte que são: o 
nível de serviços oferecido aos clientes; localização das instalações de 
centros de distribuição; decisões de níveis de estoque; e decisões de 
veículos de transporte que a serem utilizados no desenvolvimento de 
todo o processo. Cada uma destas três últimas áreas têm significativo 
impacto sobre os níveis de serviço ao cliente, existindo uma grande 
interdependência destes, portanto entende-se que as decisões não 
podem ser tomadas de forma segmentada. Na Figura 1, são apresentadas 
as inter-relações das três áreas, formando um triângulo de tomada de 
decisões logísticas. 

FIGURA 1 - O triângulo de tomada de decisões logísticas

Fonte: Adaptado de Ballou, 2006.

De modo particular, Chopra e Meindl (2003) ressaltam aspectos 
logísticos condicionantes ao desempenho de uma CS, os quais podem 
ser concebidos pelos fatores-chave expressos a seguir:
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Estoques

Constituem um dos setores que exercem papel de suma 
importância dentro de uma empresa, por serem eles que mantêm 
todos os produtos necessários para seu funcionamento, tornando-se 
essencial em uma gestão eficiente (Silva e Gomes, 2009). Para Chopra e 
Meindl (2003), os estoques têm uma participação crucial na capacidade 
da CS em apoiar a estratégia competitiva da empresa. Se a estratégia 
competitiva exige um alto nível de responsividade, a empresa pode 
usar os estoques para alcançá-la, disponibilizando grandes quantidades 
de estoques próximas ao cliente. Contrariamente, a empresa também 
pode usar os estoques para se tornar mais eficiente, reduzindo-o e, 
consequentemente, diminuindo seus custos. A escolha implícita sobre 
os estoques está entre a responsividade, resultante da manutenção de 
maiores estoques, e a eficiência, resultante de estoques menores.

Instalações

[...] São os locais físicos reais na rede da CS, onde o 
produto é armazenado, montado ou fabricado. Os dois 
tipos principais de instalações são locais de produção 
e locais de armazenamento. Decisões com relação à 
função, localização, capacidade e flexibilidade das 
instalações têm um impacto significativo sobre o 
desempenho da CS (Chopra e Meindl, 2011, p. 45). 

Incluem-se também neste componente, as decisões relativas à 
quais tipos serão utilizados na busca da fatia de demanda desejada, 
isto é, se serão utilizados centros de consolidação ou distribuição, 
depósitos, lojas, dentre outros. O inter-relacionamento dessas decisões 
se faz por meio de fatores como marketing, custos, disponibilidade 
de recursos estruturais, mão de obra e outros. Para Chopra e Meindl 
(2003), a partir de decisões sobre instalações, as empresas podem obter 
economias de escala quando um produto é fabricado e armazenado 
em apenas um local; essa centralização aumenta a eficiência. Porém, 
a redução de custos sacrifica a responsividade, pois muitos clientes 
podem estar distantes da instalação. A decisão sobre o local mais 
apropriado constitui uma importante decisão de projeto da CS. 



88

Transporte

[...] Envolve a movimentação de estoques de um 
ponto para outro na CS. O transporte pode tomar 
a forma de muitas combinações de modais e rotas, 
cada uma com suas próprias características de 
desempenho. Opções de transporte tem grande 
impacto sobre responsividade e eficiência (Chopra 
e Meindl, 2011, p. 45). 

Conforme Ballou (2006), as principais decisões a serem leva-
das em consideração na estratégia de transportes constituem: sele-
ção de modais de transporte, volume dos embarques e programação 
de rotas. É neste componente que, geralmente, estão os maiores cus-
tos da CS. Portanto, é importante promover seu gerenciamento efi-
ciente, de modo que a melhor decisão seja tomada, visando sempre 
à máxima agregação de valor de lugar ao cliente (Barbosa Junior; 
Leitão e Melo, 2009). 

Para Chopra e Meindl (2003), o papel do transporte na estra-
tégia competitiva da empresa é representado quando se avaliam as 
necessidades dos clientes. Se o cliente demanda nível alto de res-
ponsividade, e está disposto a pagar, pode-se utilizar o transporte 
como um fator-chave para mais responsividade. Se o cliente tem 
como critério o preço baixo, pode-se utilizar o transporte para bai-
xar custos e sacrificar a responsividade, com foco na eficiência. As 
empresas podem usar transportes, tentando o equilíbrio entre res-
ponsividade e eficiência.

Informação

[...] Consiste em dados e análise referente a 
instalações, estoques, transportes, custos, 
preços e clientes por toda a CS. A informação 
é potencialmente o maior fator-chave de 
desempenho na cadeia, pois afeta diretamente 
cada um dos outros fatores. A informação 
apresenta à gerência a oportunidade de tornar as 
cadeias de suprimentos mais responsivas e mais 
eficientes (Chopra e Meindl, 2011, p. 45).
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Ballou (2006) destaca a importância deste componente, quando 
afirma que a cadeia produtiva inteira é administrada com mais efetividade 
se todos os membros têm acesso às informações pertinentes à condução 
de seu negócio. O monitoramento das informações não deve se dar 
somente no sentido do produtor ao cliente (jusante), mas em ambos os 
sentidos. Segundo Chopra e Meindl (2003), o crescimento vertiginoso 
da importância da tecnologia da informação é a prova do impacto por 
ela exercido nas melhorias das empresas. Porém, assim como os outros 
fatores-chave, a informação exige que as empresas optem entre eficiência 
e responsividade. Outra decisão é escolher qual informação é mais 
valiosa para a redução de custos e para a melhoria da responsividade 
dentro da CS. Tal decisão varia de acordo com a estrutura da cadeia de 
suprimento e com os segmentos de mercado atendidos.

Método de Pesquisa

O estudo aqui proposto foi realizado em uma distribuidora de 
multiprodutos localizada na cidade de Ananindeua, no Estado do Pará, 
que atua no ramo atacadista, onde foi aplicada para investigar possíveis 
causas logísticas relativas ao problema de devolução de produtos.

Silva e Menezes (2005) classificam uma pesquisa quanto a sua 
natureza, abordagem, objetivo e procedimentos técnicos. Assim, esta 
pesquisa foi classificada, conforme sua natureza, como aplicada, pois 
envolve verdades e interesses locais e objetivou gerar conhecimentos 
para aplicação prática e solução de problemas específicos. Quanto 
à forma de abordagem, classifica-se como qualitativa, pois trata da 
identificação das principais causas logísticas relacionadas ao problema 
de devolução de produtos. Sob o ponto de vista de seus objetivos, foi 
classificada como exploratória, pois assume um estudo de caso com 
base em pesquisas bibliográficas e como explicativa porque busca 
identificar fatores que determinam ou contribuem para a ocorrência 
dos fenômenos. Quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se 
como estudo de caso, pois consiste em profundo e exaustivo estudo de 
um ou poucos objetos, no caso os problemas logísticos associados às 
devoluções de produtos, em uma distribuidora de multiprodutos. 	 O 
trabalho foi realizado em tarefas, sendo definidas como:
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•	 Levantamento de dados sobre os motivos de devoluções 
de itens, suas frequências de ocorrências e suas 
representatividades em termos de faturamento;

•	 Descrição ou caracterização dos motivos associados a 
devoluções de itens;

•	 Associação dos motivos de devoluções identificados às 
operações logísticas;

•	 Análise dos resultados obtidos, em termos de possíveis 
impactos dos componentes logísticos operacionais sobre o 
faturamento das mercadorias distribuídas.  

4. Resultados

A empresa, objeto de aplicação do método proposto, iniciou 
suas atividades em um mercadinho de bairro, em Belém – PA, no 
início dos anos 90, atuando no ramo varejista. Em poucos anos, a 
empresa cresceu, elevou sua capacidade, aumentou o número de 
funcionários e mudou-se para um armazém, localizado na cidade de 
Ananindeua – PA, passando a atuar no ramo atacadista e, também, 
adquirindo o direito de representar outras empresas de marcas 
consagradas. Atualmente, vende e distribui mais de 1.200 produtos 
diferenciados, englobando gêneros alimentícios, bazar, higiene e 
limpeza, perfumaria e food-service, tornando-se uma empresa de 
multiprodutos. Em termos de infraestrutura, possui um armazém 
com 3.000 m², onde movimenta carga paletizada, uma frota de 14 
caminhões, sendo 3 do tipo Toco (6 toneladas), 3 do tipo 3/4 (3 
toneladas) e 8 do tipo Truck (12 toneladas). A empresa tem como 
público alvo bares, restaurantes, mercadinhos, supermercados e 
grandes redes varejistas presentes em algumas cidades localizadas 
dentro do Estado do Pará. Seu faturamento mensal é estimado em 
5,8 milhões. Na Figura 2, é apresentada a área da instalação da 
empresa objeto do estudo.
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FIGURA 2 - Foto de satélite da empresa do estudo de caso.

Fonte: Google Maps (2015).

A partir da análise inicial, na área de logística da empresa, foi 
identificado um problema principal, a devolução de mercadorias, 
caracterizado pela existência de alto índice de retorno de itens ao 
centro de distribuição (CD). Alguns desses produtos são armazenados 
novamente, mas outros retornam avariados e, por isso, não podem ser 
reaproveitados para comercialização, causando insatisfação de clientes 
e aumento significativo nos custos logísticos, já que gera perdas de 
tempo, produtividade e movimentação. Além disso, a empresa ainda 
tem que assumir as despesas referentes às viagens de entregas dos 
produtos que substituirão os itens devolvidos, gerando grande prejuízo. 

Foi observado que a maioria destas devoluções tinham um 
comportamento semelhante nos setores de compras, vendas e entregas, 
mapeados da empresa, porém foi notado que não existia nenhum 
tratamento ou metodologia para detecção, diagnóstico, tratamento 
e resolução das causas raízes destes problemas, de modo que não 
viessem a se repetir. Assim, a verificação do histórico do problema foi 
feita, de forma qualitativa, a partir de depoimentos dos envolvidos no 
processo, como o chefe de logística, encarregado do CD, técnico de 
informação, motoristas e ajudantes, e acesso ao banco de dados relativo 
às devoluções.
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4.1. Coleta de dados

Esta etapa da aplicação foi realizada com o levantamento dos 
motivos referentes a devoluções de produtos, a partir do programa de 
ERP de uso da própria empresa. Na Tabela 1, apresentam-se os dados 
coletados, considerando um período de 2012 a 2014.

TABELA 1 - Dados coletados referente à devolução de produtos

MOTIVO QT.NF %Freq. NF VL.TOT.NF %VL.TOT.NF
1 Cliente não pediu 2882 43,30% R$ 728.736,85 30,11%
2 Não informado 606 9,10% R$ 96.664,66 3,99%
3 Conferente 591 8,88% R$67.573,72 2,79%

4 Cliente desistiu / Logis-
tica atraso na entrega 513 7,71% R$ 355.236,07 14,68%

5 Cliente fez pedido er-
rado 401 6,02% R$ 186.316,98 7,70%

6 Avaria durante o trans-
porte 340 5,11% R$ 28.827,25 1,19%

7 Cliente sem dinheiro / 
Cheque 306 4,60% R$ 348.061,33 14,38%

8 Comercial / Produto 
diferente negociado 272 4,09% R$ 102.538,57 4,24%

9 Faturamento preço / 
Prazo / Data de entrega 253 3,80% R$ 258.729,58 10,69%

10 Logística próximo / 
Vencido 159 2,39% R$ 47.579,92 1,97%

11 Pendente de regulariza-
ção fiscal 100 1,50% R$ 9.408,96 0,39%

12 Erro sistêmico 80 1,20% R$ 56.676,08 2,34%
13 Avaria no deposito 57 0,86% R$ 6.661,93 0,28%

14 Cliente fechado na hora 
entrega 55 0,83% R$ 83.571,42 3,45%

15 Pedido duplicado 41 0,62% R$ 43.669,63 1,80%
TOTAL 6656 100,00% R$ 2.420.252,93 100,00%

Fonte: Autores (2015).
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Pelo observado na Tabela 1, a empresa deixou de faturar um valor 
bruto, no período de 3 anos, de R$ 2.420.252,93, levando em consideração 
o quantitativo de produtos devolvidos, somando os custos diretos 
referentes aos gastos intrínsecos ao processo logístico ocorridos durante as 
devoluções, considerando também os custos indiretos, como insatisfação 
dos clientes e os efeitos negativos gerados à imagem da empresa. 

4.2. Descrição dos motivos do problema de devoluções 

Após o levantamento dos dados de devoluções (Tabela 
1), foram levantados 15 motivos geradores de devoluções de 
mercadorias (problema principal), caracterizados a seguir, 
conforme o ponto de vista da empresa, para um melhor 
entendimento dos dados levantados.

Cliente não pediu: Pedidos que não foram aceitos pelos clientes, 
pois eles alegam que não fizeram a solicitação;

Não informado: Pedidos que não foram aceitos pelos clientes, 
e não foram informados os motivos de devoluções, no momento do 
recebimento da carga na distribuidora;

Conferente: Pedidos que não foram aceitos pelos clientes, pois a 
quantidade enviada não foi à mesma solicitada, e o erro aconteceu no 
momento da conferência dos itens, na distribuidora;

Cliente desistiu/logística atraso na entrega: Pedidos que não 
foram aceitos pelos clientes, pois chegaram atrasados e os clientes não 
querem mais as mercadorias;

Cliente fez pedido errado: Pedidos que não foram aceitos pelos 
clientes, pois os itens entregues eram diferentes da sua real necessidade 
e escolha. Este erro acontece no momento da criação dos pedidos, onde 
o cliente faz uma escolha errada da mercadoria;

Avaria durante o transporte: Pedidos que não foram aceitos 
pelo cliente, pois a mercadoria chegou com avarias. Este erro acontece 
ou durante o transporte, quando a carga sofre avarias, por não estar 
adequadamente presa, ou durante a descarga no cliente, por algum 
descuido;
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Cliente sem dinheiro/cheque: Pedidos que não foram aceitos 
pelos clientes, pois estes não possuem dinheiro ou cheque no ato da 
entrega. Este motivo ocorre quando o cliente solicita o faturamento da 
nota fiscal com pagamento a vista, ou a prazo, e, no ato da entrega, este 
não tem dinheiro para efetuar o pagamento da mercadoria que, por 
isso, acaba não sendo entregue;

Comercial/produto diferente negociado: Pedidos que não 
foram aceitos pelos clientes, pois a mercadoria enviada foi divergente 
da mercadoria solicitada pelo cliente. Este motivo acontece porque o 
vendedor errou no momento de criar a solicitação do pedido; 

Faturamento preço/prazo/data de entrega: Pedidos que 
não foram aceitos pelos clientes, pois, no momento da entrega, 
havia alguma informação divergente com a solicitação ou o pedido 
foi faturado para entrega em um dia que o cliente não recebe 
mercadoria. Este motivo ocorre no momento do faturamento do 
pedido;

Logística próximo/vencido: Pedidos que não foram aceitos 
pelos clientes, pois a mercadoria enviada estava próxima ao seu prazo 
de vencimento. Este motivo ocorre, pois os clientes somente aceitam 
mercadorias com um dado período mínimo até o prazo de validade 
vencer. Este período varia de cliente para cliente e de mercadoria 
para mercadoria, porém tal informação já é de conhecimento da 
distribuidora. Estes prazos podem variar 15 a 90 dias, dependendo 
do tipo de mercadoria;

Pendente de regularização fiscal: Pedidos que não foram 
aceitos pelos clientes, pois o cliente possui alguma irregularidade 
no CNPJ, não permitindo o faturamento da Nota Fiscal para o 
cliente. Como os pedidos são faturados após o carregamento da 
carga, mesmo que não seja possível faturar pedidos para alguns 
clientes, as mercadorias acabam não sendo retiradas dos veículos, 
para não atrapalhar a logística. Assim, algumas mercadorias 
acabam saindo e voltando para o CD sem serem entregues ao 
cliente, gerando a devolução da mercadoria;
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Erro sistêmico: Pedidos que não foram aceitos pelos clientes, 
pois a mercadoria enviada foi divergente da mercadoria solicitada 
pelo cliente. Este motivo acontece por erro de informações no 
sistema, que ocorre quando esta sofre atualizações;

Avaria no depósito: Pedidos que não foram aceitos pelos 
clientes, pois o produto estava com avarias no momento da entrega ao 
cliente. Este motivo acontece pois os produtos sofrem avarias durante 
a estocagem e/ou movimentação no armazém;

Cliente fechado na hora da entrega: Pedidos que não foram 
aceitos pelos clientes, pois, no momento da entrega da mercadoria, 
o cliente se encontrava fechado. Este motivo acontece pois o cliente 
não atualizou seu horário de entregas na distribuidora e, assim, esta 
foi entregar fora do horário comercial;

Pedido duplicado: Pedidos que não foram aceitos pelos clientes, 
pois já teriam sido recebidos em outra entrega, não sendo identificado 
em qual etapa foi gerada tal duplicação. 

4.3. Associação de motivos de devoluções à logística

Nesta etapa, foi realizada a associação das causas de devoluções 
aos componentes logísticos. A partir da clara identificação e 
descrição dos motivos de devoluções, foi possível associar cada 
um dos motivos apresentados à logística de distribuição dos itens, 
por associação direta aos componentes logísticos operacionais que 
caracterizam o arranjo logístico estruturado para tal operação, 
conforme apresentado no texto a seguir. 

Ao componente Estoque, foram associados os seguintes motivos 
de devolução:

•	 Logística próximo/vencido: ocorre quando os produtos estão 
com prazo de validade próximo do vencimento nos estoques 
da empresa.

Ao componente Instalações, foram associados os seguintes 
motivos de devolução:

•	 Avaria no depósito: Ocorre quando os produtos sofrem avarias 
durante o processo de armazenagem nas instalações da empresa.
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Ao componente Transporte, foram associados os seguintes 
motivos de devolução: 

•	 Cliente desistiu/logístico atraso na entrega: Quando ocorrem 
atrasos na entrega da mercadoria que já se encontra em rota 
para o cliente;

•	 Avaria durante o transporte: Quando os produtos sofrem 
avarias durante o seu transporte.

Ao componente Informação, foram associados os seguintes 
motivos de devolução: 

•	 Cliente não pediu: Quando os pedidos são devolvidos por 
não terem sido solicitados, gerando um erro por divergência 
da informação pela empresa;

•	 Não informado: Quando os produtos são devolvidos e não é 
informado ao sistema o motivo da devolução, gerando a falta 
de informação;

•	 Conferente: Quando os produtos são devolvidos por 
serem conferidos diferentes da quantidade solicitada no 
pedido, por conta de erros do conferente, gerando erros 
de informação;

•	 Cliente fez pedido errado: Quando os produtos são devolvidos 
por terem sidos enviados diferentes da necessidade do cliente, 
gerando erros de informação do pedido;

•	 Cliente sem dinheiro/cheque: Quando os produtos são 
devolvidos por falta de pagamento no ato da entrega, gerando 
erro de informação entre as partes; 

•	 Comercial/produto diferente negociado: Quando 
os produtos são devolvidos por terem sido enviados 
diferentes do negociado, ocorrendo falta de informação 
do pedido;

•	 Faturamento preço/prazo/data: Quando os produtos são 
devolvidos por erro de informação de faturamento, gerando 
erro de informação do pedido;

•	 Pendente de regularização fiscal: Quando os produtos 
são devolvidos pelos clientes estarem com pendencias 
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nos seus CNPJ e a distribuidora, por este motivo, não 
conseguir faturar, gerando erro de informação para 
faturamento do pedido;

•	 Erro sistêmico: Quando os produtos são devolvidos por 
estarem divergentes do solicitado pelo cliente, quando a 
divergência de informação ocorre por erro no sistema, 
gerando um erro de informação do pedido;

•	 Cliente fechado na hora da entrega: Quando os produtos 
são devolvidos pelos clientes estarem fechados no 
momento da entrega, gerando erro de informação da hora 
de recebimento de mercadorias do cliente;

•	 Pedido duplicado: Quando os produtos são devolvidos pe-
los clientes, que alegam já os terem recebido recentemen-
te, gerando um erro de informação de envio do pedido.

4.4. Análise de resultados

Após as associações dos motivos de devoluções aos 
componentes logísticos, foi possível criar um quadro resumo 
(Quadro 1), com os motivos de devoluções, e suas respectivas 
representatividades, em termos de faturamento, associados a cada 
componente logístico, considerando os dados coletados (2012 a 
2014) no ERP da empresa.
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QUADRO 1 - Associação e distribuição percentual dos motivos de 
devoluções aos componentes logísticos

N. MOTIVO EST. INST. TRANSP. INF. % VL. 
Totó. NF

1 Cliente não pediu X 30,11%

2 Não informado X 3,99%

3 Conferente X 2,79%

4 Cliente desistiu/Logís-
tica atraso na entrega X 14,68%

5 Cliente fez pedido 
errado X 7,70%

6 Avaria durante o 
transporte X 1,19%

7 Cliente sem dinheiro/
Cheque X 14,38%

9 Comercial/Produto 
diferente do negociado X 4,24%

8 Faturamento preço/
Prazo/Data de entrega X 10,69%

10 Logística próximo/
Vencido X 1,97%

11 Pendente de regulari-
zação fiscal X 0,39%

12 Erro sistêmico X 2,34%

13 Avaria no depósito X 0,28%

14 Cliente fechado na 
hora entrega X 3,45%

15 Pedido duplicado X 1,80%

Fonte: Autores (2015).

Foi possível verificar, após análise do Quadro 1, que dos 15 motivos 
identificados, 1 foi associado ao componente Estoque, 1 foi associado ao 
componente Instalação, 2 foram associados ao componente transporte 
e 11 foram associados ao componente informação. No Quadro 2, 
apresenta-se as parcelas da distribuição percentual acumulada de 
faturamento de mercadorias que sofreram devoluções associadas por 
componente logístico operacional. 
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QUADRO 2 - Percentual acumulado de perdas de faturamento causados 
devoluções por componente logístico

COMPONENTE LOGÍSTICO % VL.TOT. NF

INFORMAÇÃO 81,88%

TRANSPORTES 15,87%

ESTOQUE 1,97%

INSTALAÇÃO 0,28%
Fonte: Autores (2015).

No Quadro 2, fica evidenciado que o componente Informação foi 
o que produziu maior influência sobre as devoluções dentro do processo 
logístico da empresa, totalizando 81,88% do faturamento relacionado 
às mercadorias devolvidas, considerando-se os motivos registrados e 
levantados. O faturamento de mercadorias devolvidas associado ao 
componente Transporte (15,87%) também podem ser consideradas 
significativas. Observou-se que, entre os motivos registrados, os 
associados aos componentes Estoque (1,97%) e Instalação (0,28%) têm 
pouquíssima contribuição na formação de devoluções. Considerando-se 
tais evidências, fica clara a necessidade de se buscar estratégias capazes 
de identificar as possíveis causas logísticas associadas a cada um dos 
motivos de devoluções, iniciando-se por aqueles mais frequentes e 
representativos em termos de faturamento relacionado às devoluções, 
entre os quais os 11 associados à Informação, 2 associados a Transportes, 
1 associado a Estoque e 1 associado a Instalação. 

Conclusão

Este trabalho propôs um método de análise de problemas de 
devoluções de mercadorias e associação de seus possíveis motivos a 
processos logísticos, em uma distribuidora de multiprodutos, localizada 
na cidade de Ananindeua no Estado do Pará, com a finalidade de 
potencializar a resolução/atenuação desses problemas. 

O método foi estruturado no desenvolvimento de quatro etapas, as 
quais consideraram a aquisição de dados sobre o problema, descrição dos 
possíveis motivos associados e a associação destes possíveis motivos de 
devolução às atividades logísticas a partir de seus componentes operacionais. 
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Inicialmente, por meio de visitas e análise de documentos, foram 
obtidos dados sobre as quantidades de ocorrências de devoluções 
relacionadas ao número e valor de notas fiscais, bem como os motivos 
julgados diretamente associados. Por meio de entrevistas não estruturadas 
com pessoal chave, da empresa objeto de estudo, foi possível descrever 
claramente cada um dos motivos associados às devoluções. Na etapa de 
associação dos motivos de devoluções às operações logísticas desenvolvidas 
na distribuição, foi possível associar os valores acumulados de faturamento 
a cada um dos componentes logísticos operacionais e, considerando tal 
critério, verificou-se que o componente logístico Informação caracterizou-
se como o maior responsável pelas devoluções (81,88%), seguido pelos 
componentes Transporte (15,87%), Estoque (1,97%) e Instalação (0,28%). 

A partir de tais resultados, obteve-se uma importante informação 
no suporte a decisões sobre investimentos em logística, uma vez que, 
por meio desses resultados, será possível potencializar reduções nas 
devoluções de mercadorias por meio da proposição de ações de melhorias 
logísticas, considerando, para o caso aqui contemplado, prioritariamente, 
investimentos em ações para melhoria da qualidade da informação, seguidos 
dos componentes transporte, estoques e instalação, respectivamente, 
considerando exatamente a possível influência decrescente da logística 
sobre os problemas relacionados às devoluções de mercadorias. 

Associar os componentes logísticos operacionais aos motivos 
de devoluções, estando estes associados aos valores das mercadorias 
envolvidas (faturadas) na distribuição constituiu-se apenas uma forma de 
quantificar uma parte relevante de potenciais perdas de competitividade 
e compreender a influência da logística na manutenção desta vantagem 
competitiva e do melhor nível de atendimento ao cliente. 

Como base nas dificuldades enfrentadas e incertezas identificadas 
ao longo do desenvolvimento do trabalho, bem como nos resultados 
obtidos, sugere-se as seguintes propostas de trabalhos futuros:

•	 Aplicar ferramentas da qualidade para identificar e 
hierarquizar possíveis causas logísticas raízes associadas ao 
problema de devoluções; 

•	 Propor um plano de ação e monitoramento de melhorias, de 
modo a identificar quantitativamente a influência (correlação) 
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entre a logística e as reduções obtidas sobre as devoluções de 
mercadorias, na empresa objeto deste estudo.
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Resumo

O aumento da preocupação com o meio ambiente levou à criação de 
leis mais rigorosas para o descarte de resíduos. A falta de uma destinação 
adequada aos resíduos sólidos gera inúmeros transtornos para a população 
e para o meio ambiente, além de requerer uma logística eficiente e reversa. 
Desta forma, algumas empresas encaram este momento como uma 
oportunidade de negócio. A empresa estudada está localizada na cidade de 
Outeiro, Pará, região norte do Brasil, onde realiza a coleta de caroços de 
açaí e os beneficia transformando-os em paletes para serem utilizados com 
fins energéticos. Este estudo teve como objetivo a busca de soluções para a 
melhoria de serviços logísticos na etapa final do processamento de caroços de 
açaí, sendo baseados em componentes logísticos e ferramentas da qualidade. 
Foram identificados os problemas que prejudicam a melhora da qualidade 
dessa etapa final. Obteve-se como resultado a proposição de mudanças 
no sistema de armazenamento do produto, como a aquisição de bigbags 
e racks para bigbags que agregaram ganhos de espaço no galpão, melhor 
movimentação dos materiais, maior controle de estoques proporcionando, 
consequentemente, maior credibilidade aos clientes. Obteve-se como 
resultado a proposição de mudanças no sistema de armazenamento do 
produto, como a aquisição de bigbags e racks para bigbags que agregaram 
ganhos de espaço no galpão, melhor movimentação dos materiais, maior 
controle de estoques proporcionando maior credibilidade aos clientes. 

Palavras-chave: Componentes logísticos. Ferramentas da Qualidade. 
Biomassa. Cadeia produtiva do açaí.
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1. Introdução

A produção nacional de frutos da palmeira de açaí totalizou 
108.033 toneladas, em 2007, de acordo com o IBGE (2008). O principal 
produtor foi o Estado do Pará, que em 2007 concentrou 86,8% da 
produção nacional. A polpa corresponde a 15% do peso total do 
fruto enquanto o caroço corresponde a 85%, este pode ser utilizado 
na fabricação de móveis, placas acústicas, compensados, na indústria 
automobilística, como ração animal, além de uso na geração de vapor, 
carvão vegetal e adubo orgânico entre outros (Homa, 2005).

No norte do Brasil, mais especificamente no Pará, está em fase 
de teste um projeto que lança o caroço de açaí seco como a mais nova 
biomassa do planeta (WORLDWIDE RECYCLING GROUP, 2012). 
Segundo Padilha (2009), no Brasil, a biomassa pode ser considerada o 
primeiro combustível renovável usado em larga escala, principalmente 
por ser encontrado na natureza em abundância e por ser considerada 
uma energia renovável.

Nos últimos tempos, de acordo com Cortez et al. (2008), a maioria 
dos países, desenvolvidos ou não, está promovendo ações para que as 
energias alternativas renováveis tenham participação significativa em 
suas matrizes energéticas. Segundo estes autores, a motivação para 
essa mudança de postura é a necessidade de diminuição do uso de 
derivados de petróleo, pois estes emitem gases que promovem o efeito 
estufa, e também pela redução da dependência energética desses países 
em relação aos países exportadores de petróleo. Na Figura 1, pode-
se observar a importância que os países europeus dão para o uso de 
energia renovável, sendo geradas principalmente a energia hídrica, a 
energia eólica e a energia proveniente de biomassa ou biogás.

Neste trabalho, o estudo foi realizado com um enfoque para a 
biomassa, como forma de geração de energia tanto para o consumo 
próprio da indústria madeireira, como para comercialização do 
excedente gerado pela indústria. De acordo com as análises e observação 
de vendas da empresa estudada foi possível perceber no cenário atual 
um aumento no consumo da biomassa de caroço de açaí seco no Brasil, 
sendo que os principais clientes da empresa são fábricas/indústrias do 
nordeste brasileiro.
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Nesse sentido, este estudo buscou desenvolver uma proposta 
de melhoria aos serviços logísticos de uma empresa de beneficia-
mento de caroços de açaí, para fins energéticos, com base nos com-
ponentes logísticos e ferramentas de qualidade. 

FIGURA 1 – Peso da produção de energia elétrica a partir de energias 
renováveis na produção bruta + saldo importador em 2008.

Fonte: DGGE (2010)

2. Revisão da literatura

2.1. Logística

De acordo com Ballou (2006), para gerar valor, a logística 
precisa ser realizada de forma eficiente e eficaz, além de abranger 
os componentes operacionais (estoque, transporte, instalação, 
informação) e estratégicos (custos, serviços ao cliente). Os componentes 
estratégicos fornecem bases para tomadas de decisões, proposições de 
arranjos e definições de indicadores de desempenho logísticos. 

Pode-se constatar que a logística precisa ser bem gerenciada 
dentro de uma companhia, pois representa um papel significativo na 
redução de custos, por compactar estoques, racionalizar transportes, 
entre outras atividades que, estando bem alinhadas com o objetivo da 
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organização, são capazes de otimizar os lucros de qualquer empresa.
Com uma grande área produtiva e trabalhando com grandes 

oscilações de oferta e demanda é fundamental a eficiência nos processos 
de toda a cadeia produtiva, para aumentar a produção, reduzir custos, 
mantendo a qualidade e todas as normas ambientais exigidas pelo 
importador.

Portanto, o objeto deste estudo foram as operações de logística 
reversa associadas à coleta do caroço de açaí, com foco na melhoria dos 
serviços logísticos para a produção de biomassa a partir deste resíduo. 

2.2. Gestão da qualidade

Qualidade é um conjunto de características, propriedades, atri-
butos, ou elementos que compõem bens e serviços, de acordo com Pa-
ladini (2008). Para Miguel (2005), qualidade é a habilidade de um con-
junto de características de um produto, processo ou sistema em atender 
aos requisitos dos clientes e outras partes interessadas. 

A Gestão da Qualidade (GQ) se refere ao modo como a qualida-
de será viabilizada em todas as atividades desenvolvidas pela empresa 
ao longo de sua cadeia produtiva. De acordo com Miguel (2005), a GQ 
consiste no conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar 
uma organização com relação à qualidade, englobando planejamento, 
controle, garantia e melhoria da qualidade. Já Juran (2004) apresenta 
apenas três atividades para a GQ que são planejamento, controle e me-
lhoramento da qualidade, denominadas por ele de Trilogia de Juran.

Sejam três ou quatro, as atividades de planejamento, controle, 
garantia e melhorias podem ser configuradas como subsistemas do Sis-
tema da Gestão da Qualidade (SGQ). Ou seja, um conjunto de ativi-
dades interrelacionadas que operam umas com as outras dentro de um 
sistema maior, com objetivos e propósitos definidos. 

De acordo com Oliveira (2005), os SGQ podem ser apresenta-
dos como um conjunto de elementos dinamicamente interrelaciona-
dos, formando uma atividade que opera sobre entradas e, após pro-
cessamento, transformam-nas em saídas, visando sempre assegurar 
que produtos e processos satisfaçam às necessidades dos usuários e 
às expectativas dos clientes internos e externos. Neste contexto, para 
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implantar um SGQ são necessárias ferramentas capazes de analisar 
fatos e auxiliar a tomada de decisão, sendo conhecidas por ferramen-
tas da qualidade, entre as quais destacam-se: Diagrama de Ishikawa, 
usado para auxiliar na identificação de possíveis causas de um pro-
blema; 5 Por quês que permite obter as causas primárias ou raízes 
em, no máximo, cinco passos, com alto potencial de retorno no que 
tange esta detecção; Matriz GUT que define o nível de prioridade aos 
problemas, considerando Gravidade, Urgência e Tendência de cada 
um deles; 5W1H, versão adaptada do 5W2H, usada para planejar e 
identificar ações, formas, responsabilidades entre outras informações 
necessárias à execução das atividades a serem desenvolvidas. 

2.3. Biomassa

Pode ser considerada biomassa todo recurso renovável que 
provém de matéria orgânica – de origem vegetal ou animal – tendo por 
objetivo principal a produção de energia (MMA, 2015). Ainda segundo 
o MMA (2015), uma das principais vantagens da biomassa é que seu 
aproveitamento pode ser feito diretamente, por meio da combustão em 
fornos, caldeiras etc. 

Hoje, a biomassa vem sendo bastante utilizada na geração de 
eletricidade, principalmente em sistemas de cogeração e no fornecimento de 
energia para demandas isoladas da rede elétrica. O eixo de desenvolvimento 
econômico do Brasil está fortemente ligado ao uso da energia de biomassa, 
dando início, em seus primórdios históricos, ao primeiro ciclo econômico 
ligado ao açúcar, passando pelas florestas energéticas (Mata Atlântica), 
para abastecer as siderúrgicas (Sganderla, 2006).

3. Método de pesquisa 

A pesquisa teve como objeto de estudo uma fábrica de 
biomassa, com o estudo voltado para a logística final do processo de 
produção de caroços de açaí secos, mais especificamente a fase de 
armazenagem e controle do processamento do produto para venda. A 
pesquisa foi realizada a partir de visitas, observações e entrevistas não 
estruturadas, in loco, com pessoal direta (operação) e indiretamente 
(gestão) no processo. 
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Baseado em Silva e Menezes (2005), esta pesquisa foi classificada, 
do ponto de vista de sua natureza, forma de abordagem do problema, 
seus objetivos e procedimentos técnicos, respectivamente como 
aplicada, qualitativa, exploratória e estudo de caso. De acordo com a 
metodologia proposta ao desenvolvimento do estudo, a pesquisa se 
deu em 4 etapas.

 Na primeira etapa foi realizada uma visita in loco, para analisar a 
real situação da fábrica. Na segunda etapa foram realizadas entrevistas 
não estruturadas com funcionários e os gestores da fábrica, para ser 
decidida quais as maiores necessidades de melhorias a serem propostas 
ao processo produtivo. Com a definição do estudo de caso traçada, 
foi iniciada a terceira etapa que consistiu na análise dos problemas 
logísticos finais de produção, associando-se os problemas identificados 
aos componentes logísticos e aplicando-se algumas ferramentas 
da qualidade, com vistas a identificação de causas logísticas raízes 
prioritárias. A quarta e última etapa foi realizada com a proposição 
de um plano de ações de melhorias para eliminação ou atenuação dos 
problemas identificados na etapa anterior.

A análise dos dados foi feita com o auxílio de fluxogramas, tabelas 
e gráficos. A identificação, visualização e priorização dos problemas 
logísticos existentes dentro da organização foi executada utilizando-
se ferramentas como o Diagrama de Ishikawa, Análise dos 5 porquês 
e Matriz GUT, abrindo assim a possibilidade de propor melhorias 
potenciais (ferramenta 5W1H) ao processo, a partir das sugestões 
baseadas na literatura já existente. 

4. Estudo de Caso

4.1. Caracterização do problema em análise

As operações logísticas do processo industrial dos pellets de 
caroços de açaí precisavam de melhorias e ajustes para que a empresa 
conseguisse melhorias nos seus serviços logísticos. O processo 
considerado no estudo inicia-se com a coleta de caroços de açaí úmidos 
nos “batedores” (produtores de polpa) de açaí da Grande Belém, que 
é realizada por um caminhão terceirizado, realizando o processo de 
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entrega desses resíduos para a produção dos pellets de açaí (caroços 
de açaí secos). Na Figura 2 é representado o ciclo inicial da coleta dos 
caroços de açaí úmidos.

FIGURA 2 - Ciclo da coleta de caroços de açaí úmidos.

Fonte: Autores (2016).

Após a coleta e armazenamento dos caroços de açaí úmidos, o 
pós-processamento é realizado no “pátio” da fábrica, ao ar livre, já que, 
com o processo de químico natural dos caroços úmidos, formam-se 
gases que podem ocasionar explosões.

No processo de secagem, é utilizado um secador industrial, 
fabricado especialmente para caroços de açaí. Estes resíduos são 
transportados ao início do secador, onde é feita a separação dos caroços 
(resíduos) do lixo (rejeito) que, geralmente, é agregado ainda durante 
o armazenamento pós-processamento (produção de polpa). Após essa 
etapa, os caroços são submetidos a altas temperaturas, com objetivo 
de redução da umidade que permitirá sua combustão e, consequente, 
utilização como biomassa.

Dos caroços úmidos são extraídas as fibras, que saem por um 
equipamento chamado “ciclone” do secador de caroços e são usadas 
como biomassa na caldeira do próprio secador. 

Com os caroços secos, chamados de pellets de açaí, há o 
armazenamento a granel em um galpão da fábrica, sem controle de 
quantidade e período de produção. Tal falta de controle logístico no 
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processo de produção da biomassa de açaí é que dificulta a sua venda 
aos seus principais clientes, os países da União Europeia.

Para este estudo definiu-se focar na última etapa desse processo 
industrial, pois após as visitas in loco, e entrevistas com funcionários 
e gestores da empresa, esta foi selecionada como a mais crítica do 
processo e a que mais necessitava de melhorias e ajustes na logística. 

Desta forma, o estudo teve como escopo propor melhorias às 
operações logísticas no armazenamento do produto final, para que seja 
possível alavancar suas vendas para outros países foco, tais como os da 
Europa.

4.2. Caracterização da operação logística em análise

A partir da aplicação de análise dos componentes logísticos e do 
uso das ferramentas da qualidade, foi possível identificar as falhas nas 
operações logísticas desta etapa e analisar os motivos que causam tais 
falhas, prejudicando as operações logísticas e a qualidade do produto. 
Na Figura 3, apresenta-se o fluxograma do processo referente à etapa 
de armazenagem da biomassa do açaí.

FIGURA 3 - Fluxograma do processo de armazenagem da biomassa do açaí.

Fonte: Autores (2016).
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4.3. Metodologia proposta de solução

Neste tópico foi caracterizada a metodologia proposta ao 
desenvolvimento deste estudo. O primeiro passo identificou os 
problemas logísticos da etapa de armazenagem de caroços de açaí, 
associando os problemas identificados aos componentes logísticos 
operacionais. O segundo passo identificou as causas logísticas diretas 
e raízes dos problemas encontrados, fazendo uso de um Diagrama de 
Ishikawa para cada problema identificado. Após encontrar as causas 
logísticas diretas, foi utilizada a ferramenta 5 porquês para encontrar 
a causa logística raiz de cada problema associado por componente 
logístico. O terceiro passo priorizou as causas logísticas raízes, por meio 
da Matriz GUT e, por fim, (quarto passo) com o 5W1H foi proposto 
um plano de ações de melhorias para eliminar ou atenuar os problemas 
identificados. Na Figura 4 ilustra-se o fluxograma da metodologia 
proposta, sendo as etapas representadas por setas e as ferramentas da 
qualidade por retângulos, associadas às etapas. 

FIGURA 4 - Fluxograma da metodologia proposta de solução.

Fonte: Autores (2016).

5. Análise dos Resultados

Neste tópico foram caracterizados os problemas encontrados no 
armazenamento de biomassa de açaí seca, associados aos componentes 
logísticos operacionais.
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Em relação ao componente estoques, havia a dificuldade em 
mensurar a quantidade exata de caroços de açaí secos devido à ausência 
da utilização de uma unidade padrão para manutenção de estoques 
(SKU – Stock Keeping Unit), funcionando como identificador único 
de um padrão de unidade do produto, e utilizado para inventário e 
manutenção de estoques. 

Ao componente transportes, no momento do estudo, a única 
forma de movimentar os caroços de açaí para a armazenagem era uma 
esteira que apenas “despeja” os caroços de açaí no piso do armazém, 
formando “pilhas” decorrentes da sobreposição destes materiais. 

Sobre instalações, não havia estrutura capaz de suportar o 
adequado armazenamento dos caroços secos, por exemplo, em forma 
de big bags que permitiriam a armazenagem de forma organizada. Como 
os caroços de açaí, mesmo secos, são perecíveis, o ideal seria adotar 
uma estrutura de armazenagem capaz de viabilizar a comercialização 
dos lotes de caroços secos em um padrão tipo PEPS (Primeiro a entrar, 
Primeiro a sair).

Sobre o componente informações, não havia nenhuma informação 
que permitisse a melhor gestão dos lotes de caroços de açaí secos, ou 
seja, informações sobre datas de entrada e tamanhos dos caroços, e 
datas de secagem dos lotes, o que tornava inviável a rastreabilidade 
adequada dos lotes, de modo a garantir a qualidade do produto.

5.2. Identificação das causas logísticas diretas e raízes aos problemas 
identificados

Após levantar os problemas existentes na empresa, relacionando-
-os aos componentes logísticos operacionais, a partir de informações 
obtidas por meio de entrevistas não estruturadas e visitas in loco, fo-
ram levantadas as possíveis causas logísticas. Para tal, criou-se diagra-
mas de Ishikawa para cada problema identificado no armazenamento 
de caroços de açaí, relacionando-os aos componentes logísticos. Para 
elaboração do diagrama de Ishikawa, utilizou-se ainda a ferramenta 5 
porquês para identificar, a partir de entrevistas com funcionários, as 
causas logísticas raízes de cada problema. Os resultados da aplicação 
dessas 2 ferramentas da qualidade são apresentados na Figura 5. 
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FIGURA 5 - Problemas logísticos relacionados à etapa de armazenagem.

Fonte: Autores (2015).

5.3. Hierarquização ou priorização de causas logísticas raízes associadas 

A Matriz GUT foi utilizada para identificar a causa principal de cada 
problema identificado anteriormente. Como já visto, os elementos definidos 
como critérios para implementação da Matriz GUT são: Gravidade, 
Urgência e Tendência, podendo a pontuação mínima e máxima, atribuídas 
aos problemas variar de 1 a 5, de acordo com a sua importância.

Após atribuir a pontuação dos três elementos, foi feita a 
multiplicação dos três pontos, para que se pudesse ser obtida a pontuação 
GUT para cada causa logística raiz identificada. Na Tabela 3, apresenta-
se uma matriz GUT apenas com as causas logísticas raízes de mais alta 
relevância por problema e por componente logístico. As pontuações 
foram baseadas em entrevistas não estruturadas, realizadas com os 
funcionários da empresa, em visitas in loco, e no conhecimento de uma 
das autoras, que também trabalhou na empresa objeto de estudo.
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TABELA 3 – Principais causas logísticas raízes apontadas pela Matriz GUT

LEGENDA
Gravidade Urgência Tendência

1 Sem gravidade 1 Pode esperar 1 Não irá mudar
2 Pouco grave 2 Pouco urgente 2 Irá piorar a longo prazo 
3 Grave 3 Urgente 3 Irá piorar a médio prazo

4 Muito grave 4 Merece atenção no curto 
prazo 4 Irá piorar a curto prazo

5 Extremamente 
grave 5 Muito urgente necessida-

de de ação imediata 5 Irá piorar rapidamente 

COMPONENTE 
LOGÍSTICO PROBLEMAS CAUSAS

G
R
AV

ID
AD

E

U
R
G
ÊN

C
IA

T
EN

D
ÊN

C
IA

PO
N
T
U
AÇ

ÃO
 

(G
U
T
)

ESTOQUE

Dificuldade em 
mensurar a quan-
tidade exata de 
caroços de açaí 

secos 

Ausência de SKU 5 5 4 100

TRANSPORTE Esteira
Não possui adap-
tação para big 

bags
3 3 4 36

INSTALAÇÃO

Ausência de estru-
turas para armaze-

nagem

Caroços novos 
sobre os caroços 
mais antigos

3 2 3 18

Perda de parte da 
produção Ausência de lote 5 5 3 75

INFORMAÇÃO Ausência de infor-
mações 5 5 5 125

Fonte: Autores (2016).

Como apresentado na Tabela 3 foi possível identificar as 
causas logísticas raízes prioritárias dos problemas de armazenagem 
inicialmente identificados. com tais informações foi possível propor o 
plano de ações de melhorias apresentado no próximo tópico.

5.4. Plano de Ações para Melhorias Logísticas 

Identificadas as principais causas logísticas associadas aos proble-
mas de armazenagem de caroços de açaí secos, foi possível propor um 
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plano de ações de melhorias logísticas, a partir da ferramenta 5W1H, 
apresentada no Quadro 1. 

No Quadro 1, a 1ª coluna identifica a qual componente logístico 
operacional o problema está associado. Na 2ª coluna, são apresentados 
os principais problemas, definidos através das entrevistas in loco. Na 3ª 
coluna, são identificadas as principais causas logísticas raízes relaciona-
das aos problemas associados aos componentes logísticos operacionais, 
identificados por meio da implementação da Matriz GUT. Na 4ª coluna, 
é possível visualizar a sugestão de melhoria para o problema identificado. 

O modo de implementação da sugestão de melhoria do problema 
é visto na 5ª coluna. Onde a sugestão de melhoria deve ser implementa-
da está descrita na 6ª coluna. Quando deverá ser realizada a sugestão de 
melhoria está na 7ª coluna. O motivo pelo qual deve ser realizada esta 
melhoria está apresentado na 8ª coluna. Por fim, na última coluna, está 
descrito quem será responsável por realizar a sugestão de melhoria.

QUADRO 1 - Plano de Ações de Melhorias Logísticas ao Processo de 
Armazenagem de Açaí Secos

Fonte: Autores (2016)
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Conforme apresentado no Quadro 1, sobre o componente Estoques, 
com a implantação de um SKU seria possível mensurar os estoques com 
mais exatidão, pois, ao fazer uso de um padrão de unidade do produto, o 
inventário se tornaria mais rápidos de ser efetuado e as possíveis divergências 
existentes entre o físico e sistema poderiam ser mais bem gerenciadas. 

Em relação ao componente Transporte, a utilização de uma 
esteira adaptada para transportar os caroços secos e permitir que 
estes sejam armazenados em uma estrutura porta big bag, facilitaria a 
movimentação, reduzindo perdas de caroços secos, que atualmente são 
“empilhados” uns sobre os outros. 

No que refere ao componente Instalação, ao utilizar os big bags 
para armazenagem, a instalação pouparia espaços, já que os caroços 
de açaí secos seriam armazenados de forma mais organizada, em 
uma estrutura porta big bags (racks), viabilizando a verticalização 
e reduzindo tanto espaços atualmente utilizados quanto perdas 
decorrentes do atual processo. 

Ao componente Informação, visto que algumas empresas ainda 
não utilizam o caroço de açaí seco para alimentarem suas caldeiras, 
justamente por considerarem padrões mínimos de qualidades, como 
a rastreabilidade do produto, na empresa objeto deste estudo, este 
problema também seria solucionado por meio do uso de um SKU, 
tendo em vista que, desta forma, poderia viável a rastreabilidade do 
produto, permitido identificar sua origem, além das datas de secagem 
e validade.  O controle e acesso sobre tais informações possibilitaria 
mais valor agregado, uma vez que alguns clientes, principalmente os 
estrangeiros, exigem tais informações como condição para aquisição 
deste produto. Caso o plano de ação fosse colocado em prática, muitos 
benefícios seriam trazidos para a empresa.

6. Considerações finais 

Os resultados obtidos deixam claro o potencial do método combinando 
a análise de componentes logísticos e a aplicação de ferramentas da 
qualidade para proposição de melhorias logísticas, com vistas à eliminação 
ou atenuação de problemas identificados na armazenagem de caroços de 
açaí com fins de comercialização como biomassa. 
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De um lado, a associação dos problemas inicialmente identificados 
no processo aos componentes logísticos operacionais auxiliou a 
identificação de possíveis causas logísticas capazes de contribuir 
para a ocorrência destes problemas. De outro lado, a aplicação das 
ferramentas da qualidade permitiu tanto refletir e identificar as 
possíveis causas logísticas (Diagrama de Ishikawa) e causas logísticas 
raízes (5 Por quês) dos problemas quanto definir as causas logísticas 
raízes prioritárias em termos de gravidade, urgência e tendência (Matriz 
GUT), bem como propor um plano de ações de melhorias logísticas, 
potencializando a redução dos impactos logísticos, consequentemente, 
eliminando ou minimizando os riscos de ocorrência dos problemas 
inicialmente identificados no processo considerado. Como proposição 
para estudos futuros, sugere-se que o método proposto seja replicado 
para as demais etapas do processo logístico, desde a etapa da coleta 
de caroços de açaí, até a sua distribuição aos clientes. É possível ainda 
propor pesquisas associadas à identificação dos custos de implantação 
das melhorias sugeridas, além de pesquisas sobre mensuração dos 
custos de oportunidade e identificação de clientes em potencial, a 
serem alcançados por conta das melhorias logísticas sugeridas e do 
consequente alcance do padrão de qualidade exigido para a biomassa 
derivada de caroços de açaí, por alguns países. 
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Resumo

O presente artigo objetiva analisar o processo de recebimento 
de carga de uma distribuidora de produtos alimentícios, saúde 
e beleza, situada no município de Castanhal – PA tendo em vista a 
análise feita de acordo com a fase P do ciclo PDCA, juntamente com 
algumas metodologias do controle estatístico de processos, para assim, 
desenvolver a análise e solução do problema em tela. Com o mercado 
altamente competitivo, a qualidade obtida no processo é extremamente 
necessária, pois, assim que se recebe a mercadoria ela já deve ser 
conferida e realocada nos seus respectivos apartamentos, o que não 
estava acontecendo de forma eficiente na empresa tratada em virtude 
do processo manual de verificação e inserção de dados. A partir deste 
contexto, analisou-se o problema de atrasos no processo de conferência 
e cadastramento dos dados, juntamente da comparação com o pedido 
de compra. Como resultados e principais contribuições, sugeriu-se 
a automatização da conferência e uma política de uso da nota fiscal 
eletrônica. A pesquisa em questão é válida para a companhia devido 
à perda de receita relacionada à demora de recebimento, sendo assim, 
para seus gestores tomarem as providências sugeridas pelo estudo.

Palavras-chave: Ciclo PDCA. Ferramentas da qualidade. Empresa 
distribuidora
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1. Introdução

Com o crescimento do mercado na área de distribuição e 
logística, e o crescente interesse pela área de qualidade, as empresas 
têm tomado mais atenção aos detalhes que reduzem os seus 
faturamentos de forma significativa, e nos problemas que afetam a 
receita das mesmas. Mesmo que os problemas demandem, muitas 
vezes, soluções simples, as tomadas de decisões relacionadas a 
esse problemas devem partir do setor de qualidade, que busca a 
melhoria contínua.

A gestão da qualidade realizada por meio da seleção de 
programas de qualidade total e melhoria contínua tornaram-
se modelos de gestão organizacional, pois facilitam a obtenção 
de vantagens estratégicas em um ambiente variável e de alta 
competitividade. O que torna a qualidade um fator importante, é 
o trabalho contínuo envolvendo todos os aspectos desenvolvidos 
dentro e fora da empresa, trabalhando com as soluções dos 
problemas de modo a, primeiramente, identificá-los, reconhecê-
los, analisá-los e assim solucioná-los. 

A empresa analisada é uma distribuidora de produtos 
alimentícios, saúde e beleza, localizada no Município de Castanhal 
– PA, estudou-se o seu processo de verificação de mercadorias e 
informações a respeito das mesmas, no processo de recebimento, 
antes de estocá-las.

Este artigo propõe-se a apresentar a aplicação da fase de 
Planejamento do ciclo PDCA e as ferramentas da qualidade, as quais, 
aliadas ao ciclo citado, permitem visualizar a análise e solução dos 
problemas (MASP), como por exemplo, dificuldades de implementação, 
estrutura requerida e resultados auferidos. 

Neste sentido, o objetivo geral da pesquisa foi propor a solução 
do problema de verificação das mercadorias recebidas pela empresa 
estudada. Desta forma, aplicaram-se as ferramentas da qualidade para 
identificar o problema e suas causas. Com a delimitação de uma causa 
principal, esta foi estudada e formularam-se ações corretivas para 
redução de seus impactos no desempenho do processo.



120

2. Referencial Teórico

A seguir, detalham-se as ferramentas teóricas utilizadas 
que embasaram a pesquisa. Ela foi desenvolvida no contexto do 
método de análise e solução de problemas, e, com a ajuda das 
ferramentas da qualidade, é possível tratar o problema e oferecer 
soluções viáveis ao processo.

2.1. Método de Análise e Solução de Problemas (MASP)

Dentro do contexto de gestão de qualidade, o MASP é uma das 
metodologias utilizadas para auxiliar os gestores na identificação dos 
problemas. Com isto, é possível tratar o problema ocorrente e promover 
ações corretivas e preventivas, a fim de eliminar ou minimizar os 
gargalos do processo (Francoso et al. 2009).

Neste sentido, a aplicação de um método estruturado com 
disciplina, e visão holística, que engloba um bom trabalho em equipe, 
acompanhado da utilização efetiva de ferramentas são elementos 
fundamentais para a solução efetiva de problemas (Freitas, 2009).

Francoso (2009) admite que o MASP é um método gerencial 
utilizado para manutenção e, também, para melhoria dos padrões de 
processos. Ele é fundamental para o controle de qualidade, e deve ser 
dominado por todas as pessoas da empresa. 

Para aplicação do MASP, é necessário seguir oito passos:
a) 	 Identificação do problema: Definição clara do problema, e 

reconhecer sua importância;

b) 	 Observação: Investigar as características do problema;

c)  	 Análise: Descobrir suas causas fundamentais;

d)  	 Planejamento da Ação: Planejar ações corretivas para as 
causas do problema;

e)  	 Ação: Executar as ações planejadas;

f)  	 Padronização: Prevenção contra as causas do problema;

g) 	 Conclusão: Recapitulação dos processos e planejamento de 
ações futuras.



121

2.2. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA corresponde ao contexto de gerenciamento da 
qualidade, o que confere uma principal forma de abranger os recursos 
da empresa e alocá-los de forma benéfica aos fluxos de processos. 
Campos (1992 apud Bittar et al. 2006) cita que este ciclo é um método 
de gestão, o qual representa os passos a serem seguidos para alcançar 
as metas estabelecidas.

Com a premissa de ser um modelo dinâmico, a conclusão de cada 
ciclo ocorrerá no ciclo seguinte, o que culmina na fluidez das ações 
planejadas e a resposta do processo (Andrade, 2003). Chaves (2010) 
comenta que este ciclo é uma ferramenta fundamental para a análise e 
execução de melhorias para os processos organizacionais. Além disso, 
auxilia na eficácia do trabalho em equipe.

Ishikawa (1982) afirma que o ciclo PDCA é organizado pelas 
seguintes etapas e suas características (FIGURA 1):

FIGURA 1 - Ciclo PDCA.

Fonte: Martins e Laugeni (2005) apud Bittar et al. (2006).

a) 	 Planejar (Plan): É a etapa na qual se elabora a estratégia 
de ação. Identifica-se o processo e seu problema ocorrente, 
além das causas principais as quais o influenciam. Com isso, 
definem as metas e os objetivos para este contexto e formulam-
se ações as quais serão tomadas nas causas fundamentais do 
problema, e que não tenham efeitos colaterais;
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b) 	 Executar (Do): Consiste na execução do plano de ação o qual 
deve estar sempre seguindo o cronograma proposto pela 
equipe. Certifica-se do treinamento das pessoas envolvidas 
na execução deste plano, apresentando claramente as 
tarefas do plano. Adita-se que se deve ter registrado todas 
as ações e resultados (bons e ruins), juntamente com a data 
que ocorreram.

c) 	 Verificar/ Checar (Check): Há verificação e comparação 
através de gráficos e tabelas os quais apresentarão os dados 
coletados antes e depois da execução das ações, com o 
objetivo de verificar a efetividade delas e listar os efeitos 
secundários;

d) 	 Agir (Action): Nesta etapa, há o uso de ações corretivas 
às falhas ainda ocorrentes no processo, com o propósito 
elaborar ou alterar o padrão com o qual está se 
trabalhando.

A quantidade de informações obtidas a respeito do processo e, 
principalmente, sobre o problema analisado, influencia diretamente 
na eficiência das ações corretivas. Quanto mais dados forem obtidos 
e inseridos no ciclo PDCA, mais se utilizará das ferramentas da 
qualidade para coletar, processar e dispor de informações no ciclo; 
e maior é a possibilidade de se alcançar as metas e, portanto, os 
objetivos do planejamento (WERKEMA, 1995).

2.3. Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade correspondem às técnicas e tec-
nologias que auxiliam na identificação e caracterização de pro-
blemas em processos e também à formulação de ações corretivas 
e decisões acerca das tomadas de decisão neste âmbito (Miguel, 
2006 apud Fornari Júnior, 2010). É necessário um grande debate 
e concordância entre as partes interessadas, e as decisões devem se 
fundamentar nas análises e registros de informações dos processos, 
reuniões, entrevistas, entre outros (Mata-Lima, 2007).
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2.3.1. Fluxograma

Shiba, Graham e Walden (1997 apud Pinheiro et al. 2010) 
consideram que, para que a análise de causas seja um processo 
passível de ensino e difusão, deve haver um processo explícito 
para que a organização possa considerar as diversas causas possí-
veis de um problema. 

Verifica-se, portanto, que a visualização do sistema produti-
vo confere um mapeamento de processos. De acordo com Johns-
ton e Clark (2002), o principal benefício obtido pelo mapeamento 
dos processos de serviços é o surgimento de uma visão e de um 
entendimento compartilhado de um processo por todos os envol-
vidos e, assim, uma realização de seu papel no processo de serviço 
do princípio ao fim.

Uma das ferramentas que permite tal visualização dos processos 
ocorrentes é o Fluxograma. O gráfico de fluxo de processo, ou fluxo-
grama, é uma técnica para se registrar um processo de maneira com-
pacta, a fim de tornar possível sua melhor compreensão e posterior 
melhoria (Barnes, 1977 apud Mello; Salgado, 2005).

É uma importante ferramenta, visto que oferece o conhecimento, 
de forma sistemática e global, do processo às pessoas envolvidas nele. 
Permite que visualizem a sua atuação, com que etapas estão relacionadas 
e em que etapas influenciarão positiva ou negativamente.

2.3.2. Brainstorming

O Brainstorming é uma técnica de reunião grupal na qual há 
uma discussão com a equipe do processo acerca das principais causas 
do problema identificado (Nunes, 2008). Há duas fases de ocorrência 
deste método: uma criativa e outra crítica. Na primeira, há a livre 
sugestão de ideias e possíveis causas do problema, com o objetivo de 
reunir informações em grande número.

Na fase crítica, o líder do grupo (coordenador) irá selecionar 
as opiniões obtidas com grupo na primeira fase. Desta forma, há a 
especificação de causas, de acordo com a relevância a qual obtiveram 
nas discussões. O objetivo desta fase é reunir as causas principais para 
a análise do problema.
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2.3.3. Diagrama de Causa e Efeito

Consiste em uma forma gráfica (FIGURA 2) usada como me-
todologia de análise para representar causas sobre um determinado 
problema (efeito), as quais, por razões técnicas, possam afetar o resul-
tado considerado (Werkema, 1995; Miguel, 2006 apud Fornari Júnior, 
2010). Este diagrama geralmente é resultado de um brainstorming, 
discussões acerca do problema, processos e serviços.

FIGURA 2 – Diagrama de Causa e Efeito. 

Fonte: Gestão da Qualidade em Saúde (2012).

Também é denominada de Diagrama de Ishikawa, devido ao seu 
criador, ou Diagrama Espinha de Peixe, devido à sua forma. Com a 
aplicação desta ferramenta, é possível verificar causas associadas aos 
fatores: Meio Ambiente, Métodos, Mão de Obra (Pessoas), Matéria-
Prima (Materiais), Medição e Máquina (Equipamento).

2.3.4. 5 “Por quês”

Consiste em uma técnica usada para encontrar a causa raiz de 
um defeito ou problema (Silva, 2005). Esta ferramenta é muito usada 
na área de qualidade, mas na prática se aplica em qualquer área. O 
princípio consiste em fazer perguntas de “por que” para identificar 
causas mais intrínsecas ao problema estudado, não se limitando, 
necessariamente, a cinco. Deve-se chegar a real causa do problema, e 
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pode-se atrelar esta técnica ao diagrama de causa e efeito como forma 
de demonstração global das causas.

2.3.4. Ferramenta 5W2H – Plano de Ação

Segundo Araújo (2006), o plano de ação 5W2H permite 
especificar de maneira clara e objetiva cada ação planejada, fazendo as 
seguintes perguntas da ferramenta 5W2H:

a)	 O quê? (What?): Especificar qual a ação a ser efetivada;

b)	 Por quê? (Why?): Justificar a ação; qual o motivo de sua 
efetuação;

c)	 Quando? (When?): Estabelecer o prazo de execução;

d)	 Quem? (Who?): Definir quem será responsável pela ação;

e)	 Onde? (Where?): Definir onde esta ação será implementada;

f)	 Como? (How?): Mostrar como será realizada a ação 
proposta;

g)	 Quanto? (How much?): Especificar quais os custos atrelados 
à ação. 

Para cada uma das ações priorizadas, o grupo propõe metas e 
objetivos para que se alcancem melhorias. Estes parâmetros serão 
utilizados, posteriormente, para a comparação do nível de melhoria a 
ser incorporado no processo, após a execução das ações para correção 
da causa do problema e redução ou eliminação da causa do mesmo.

3. Método de Pesquisa

A realização desta pesquisa conferiu uma revisão bibliográfica 
a respeito das técnicas e ferramentas da qualidade a serem utilizadas. 
A aquisição dos dados referentes ao problema estudado ocorreu 
diretamente na organização abordada, com o conhecimento do 
processo de recebimento e estocagem da mercadoria. Ressalta-se que 
como fator de restrição à pesquisa, ocorreu a falta de dados a respeito 
da verificação de mercadorias por parte da empresa, por não registrar 
os mesmos.
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De acordo com Gil (2002), esta pesquisa pode ser classificada 
como exploratória, a qual busca maior familiaridade com o problema 
abordado, com o objetivo de explicitá-lo e construir hipóteses sobre 
o mesmo. Há uma compreensão da dimensão do problema e mostrar 
suas causas para aplicação de soluções. De forma mais específica, 
quanto aos seus procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser 
classificada como Estudo de Caso, no qual há um estudo exaustivo 
da questão abordada a fim de estabelecer amplo conhecimento da 
mesma (Silva; Menezes, 2005).

3.1. Estudo de Caso – Definição do Problema

Determinou-se o problema a ser estudado com base em 
informações repassadas pela empresa. O processo corrente na 
distribuidora se configura, de forma geral, em: pedido de produtos, 
recebimento de mercadorias compradas, verificação dos produtos, 
classificação em grupos de acordo com a demanda, estocagem, 
recebimento de pedidos de clientes e entrega destes bens. Optou-se 
pela análise das operações ocorrentes no recebimento e verificação dos 
produtos, visto que são atividades ocorrentes no início do processo, e 
as possíveis variações nelas podem resultar em atrasos na entrega aos 
clientes, reduzindo confiabilidade e aumentando custos de estoque e 
do serviço.

O começo do processo, de forma geral, se dá pelo pedido de 
produtos pelo setor de compras para o fornecedor, o qual oferece uma 
nota fiscal eletrônica para a área abordada. À medida que os produtos 
chegam à distribuidora, através de caminhões de carga, eles são 
depositados em uma área específica de recebimentos e, junto deles, há 
o recebimento da nota fiscal física. Posteriormente, ocorre o processo 
de verificação das quantidades de bens recebidos, para confirmação do 
que foi realmente comprado.

Nota-se que, apesar do recebimento de uma nota fiscal eletrônica 
como prévia de comprovação do pedido feito pela distribuidora, ela 
ainda permanece no setor de compras. A atividade de verificação 
ocorre de forma manual, onde o auxiliar logístico de recebimento faz 
a verificação de caixa por caixa de produtos, e só após a análise das 
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quantidades adquiridas é que o produto é estocado e, além disso, o 
operador não utiliza o aparelho coletor disponibilizado pela empresa, 
pela subjetividade da experiência no processo.

Após a conferência das mercadorias, segue-se pelo cadastro dos 
dados no banco de dados da empresa. Caso haja uma dispersão entre 
a quantidade comprada e a que foi cadastrada no sistema, é necessária 
uma aprovação da gerência do setor para a estocagem do produto, e a 
correção dos dados. Se as quantidades são iguais, a mercadoria segue 
em processo de estocagem.

A partir dos dados da atividade de recebimento e de verificação 
de um modo geral, percebeu-se a ocorrência de variações nas quanti-
dades verificadas em relação ao que fora realmente pedido, sendo que 
esta análise era feita apenas com a nota fiscal física, visto que a eletrôni-
ca estava no setor de compras.

FIGURA 3 - Fluxograma do processo de recebimento de mercadorias. 

Fonte: Autores (2015).

Além disso, também se observou que, principalmente em 
períodos de maior recebimento de compras, o local no qual as 
mercadorias eram depositadas para verificação antes da estocagem, 



128

se apresentava sobrecarregado. Isto era justificado principalmente 
pela verificação de forma manual e que dependia da disponibilidade 
do operador para fazer a checagem, o que culminou em atrasos no 
processo.

A partir da obtenção do problema a ser estudado, foram aplicadas 
as ferramentas de qualidade sobre o mesmo. Com a ferramenta 
brainstorming (tempestade de ideias) foi possível destacar possíveis 
causas especiais ocorridas no processo estudado para o problema 
destacado, e também determinar quais destas causas são as mais 
importantes para solução do problema.

Posteriormente, montou-se um diagrama de causa e efeito (ou 
Diagrama de Ishikawa) a fim de classificar as causas percebidas para 
melhor contextualização das mesmas em tópicos específicos (Medição, 
Métodos, Meio Ambiente, Mão de Obra, Matéria-Prima e Máquinas), 
o que facilita a verificação de uma causa ainda mais em destaque. Uma 
destas ideias abordadas no diagrama foi selecionada, e a ela aplicou-se 
a técnica de “cinco Por quês” para delimitar ainda mais o escopo do 
problema.

Com a definição de uma causa principal para o problema, e a 
análise do contexto desta causa e suas possíveis inferências no processo, 
montou-se um plano de ação. Este documento foi moldado pela técnica 
“5W2H”, a qual delimitou ações corretivas para aquela causa principal 
do problema definido. Utilizou-se uma abordagem de um semestre 
para realização das ações sugeridas.

5. Análise e Discussão dos Resultados

A partir de discussões com a gerência do setor de estocagem, 
consideraram-se ideias sobre as possíveis causas do problema “Ajuste 
incorreto de Estoque”. A ferramenta de “brainstorming”, em sua fase 
criativa, incluiu possíveis causas relacionadas principalmente ao 
modo de verificação e as correções nos dados, fazendo relações com o 
processo de adequação aos dados do setor de compras. A fase criativa 
da técnica considerou as causas principais a serem abordadas, ainda 
que de uma forma geral, para o problema estudado.
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QUADRO 1 - Causas selecionadas pela fase criativa de brainstorming.
Resultado brainstorming - Fase Criativa

Carência de qualidade no estoque causada pelo recebimento

 Falta de medição dos erros de conferência

Recebimento manual

Palleteiras insuficientes

Falta de mão-de-obra no recebimento de mercadorias

Temperatura inadequada para o trabalho

Falta de agendamento do recebimento de produtos

Atraso na conferência de produtos

Falta de instrumento coletor

Cadastro errado de dados de verificação

Mal e não uso de instrumento coletor
Fonte: Autores (2015).

A partir destas causas destacadas, montou-se um diagrama de 
causa e efeito. Elas foram classificadas de acordo com sua natureza. 
Percebeu-se que as causas principais para o problema se relacionavam 
ao âmbito operacional, sobretudo no modo manual de checagem das 
quantidades recebidas, o que causava atraso por causa da mão-de-obra. 
Além disso, há também a consideração da operação de cadastro de da-
dos, a qual é realizada posteriormente.

FIGURA 3 - Diagrama de causa e efeito aplicado ao problema. 

Fonte: Autores (2015).



130

Com base no diagrama de Ishikawa, a causa mais destacada 
pela análise feita na pesquisa com a gerência do setor foi a carência 
de qualidade presente no recebimento, sendo esta para determinação 
de seu contexto e sua natureza, de forma mais específica, aplicou-se a 
técnica de “cinco por quês”:

a) 	 Por que há carência de qualidade no estoque causada pelo 
recebimento?
a. 	 Porque há divergência na quantidade conferida com o 

que realmente entra no estoque.

b) 	 Por que há divergência entre os dados conferidos?
b. 	 Porque o operador não efetua a conferência com 

precisão.

c) 	 Por que a conferência não possui total precisão?
c. 	 Porque não há a utilização adequada do instrumento 

coletor.

d) 	 Por que não há a utilização correta do instrumento?
d. 	 Porque há negligência do colaborador em usar o 

equipamento.

e) 	 Por que ocorre esta negligência?
e. 	 Porque o colaborador, pela sua experiência no trabalho, 

prefere realizar a conferência de forma manual.

Definiu-se, portanto, que a ocorrência desta causa 
principal está incluída, sobretudo, na situação em que o processo 
de verificação é manual, e não há a utilização adequada do 
equipamento em virtude da subjetividade com a qual o operador 
encara a atividade. Verificou-se também que esta atividade possui 
relação intrínseca com o cadastro de informações no sistema de 
dados da empresa. 

Como forma de tratar este problema e corrigi-lo, apresentou-
se um plano de ações com a ferramenta “5W2H”. As ações buscaram, 
sobretudo, eliminar o gargalo produtivo referente a atrasos, como 
forma de tentar agilizar o processo de estocagem das mercadorias. 
Haveria, sobretudo, a utilização das notas fiscais eletrônicas, 
fornecidas pelo produtor e a instrução de dois colaboradores, os 
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quais fariam a tarefa de conferência, a utilizarem o instrumento 
coletor na verificação. 

Com o uso do instrumento coletor, o processo de inclusão dos 
dados novos no banco de dados da distribuidora seria direto, e a 
conferência passaria a ser automática. Desta forma, a comunicação 
a respeito das avarias seria também eletrônica, e com isso, a empresa 
poderia entrar em contato com o fornecedor de forma mais rápida. 
A aquisição das notas fiscais mais rapidamente, antes do processo 
de descarregamento da mercadoria também diminuiria o processo 
de contabilização da mesma no sistema.

O plano de ações construído com a ferramenta “5W2H” 
pode ser visualizado na TABELA 2 abaixo. Em relação aos custos e 
datas, com as observações fornecidas pela empresa, ainda não há 
dados específicos definidos. Portanto, utilizou-se uma estimativa 
das atividades a fim de se obter uma perspectiva geral a respeito 
do plano apresentado.

QUADRO 2  - Plano de ações - 5W2H

O quê? Por quê? Como? Quando? Quem? Onde? Quanto?

Fazer o 
pré-cadastro 
dos produ-

tos

Para agilizar o 
lançamento das 
notas fiscais no 
recebimento da 
mercadoria

Utilizando 
as notas 
fiscais ele-
trônicas

Diariamen-
te, a partir 
de julho de 

2015

Colabo-
rador do 
setor

Setor de 
compras 

Custos 
regulares 
de mão-
-de-obra

Enviar auto-
rização para 
recebimento 
de mercado-
ria, quando 
a mesma se 
difere do 
pedido

Para limitar o 
recebimento 
de mercadoria 
diferente do 

pedido 

Autorização 
será feita 
através de 
e-mail

Diariamen-
te, a partir 
de julho de 

2015

Colabo-
rador do 
setor

Setor de 
compras 

Custos 
regulares 
de mão-
-de-obra

Unir a equi-
pe de repo-
sição com 
supervisor 

Oferecer trei-
namentos aos 
colaboradores 
para adesão na 
nova politica de 
recebimento da 

empresa 

Informando 
os cola-
boradores 
envolvidos 
diretamente 

Uma vez 
por mês, 
a partir de 
julho de 
2015, du-
rante três 
meses. 

Coorde-
nador do 
setor de 
estoques

Setor de 
estoque 

Custos de 
contra-
tação de 
serviços 
para o 
treina-
mento 
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Enviar a 
Nota Fiscal 
Eletrônica 
dos pedidos 
para o setor 
de recebi-
mento.

Para criar uma 
pré-entrada da 
mercadoria, 
agilizando o 
lançamento 
das notas e a 

conferência das 
mercadorias.

Solicitando 
ao fornece-
dor o envio 
da nota fiscal 
direto para 
o setor de 

recebimento 
ou o setor 
de compra 
encaminha 
a nota ele-
trônica para 
o e-mail do 
setor respon-

sável.

Diariamen-
te, a partir 
de julho de 

2015.

Coorde-
nador do 
setor de 
Compras

Setor de 
Compras 

Sem cus-
tos adicio-

nais 

Compor a 
equipe de 

recebimento 
com duas 
pessoas

Devido o gran-
de fluxo de des-
carregamento 
de mercadoria 
no DEC, há um 
acumulo de car-
retas no pátio 
e uma grande 
quantidade de 
colaboradores 
terceirizados 
dentro do CD, 
dificultando a 
conferencia das 
mercadorias, já 
que é feita ma-
nualmente.

Realocando 
um com-
ponente da 
equipe de 
reposição 
para a equi-
pe de recebi-

mento 

Decisão e 
alocação: 
julho de 
2015

Colabora-
dor 

Centro 
de Dis-
tribuição

Custos 
regulares 
de mão-
-de-obra

Solicitar ao 
vigilante 

que receba a 
Nota Fiscal 
física das 

carretas e as 
separe por 
ordem de 
chegada e 
prioridade 

Com intuito de 
agilizar o lança-
mento das no-
tas no sistema 

Preenchen-
do uma 

planilha que 
será dispo-
nibilizada 

pelo setor de 
financeiro 

Diariamen-
te, a partir 
de julho de 

2015

Colabora-
dor 

Setor 
Finan-
ceiro

Custos 
regulares 
de mão-
-de-obra

Fonte: Autores (2015).

6. Conclusão

Ao considerar o fluxo de processos ocorrido na distribuidora, 
seguiu-se, desde o início, o percurso que a mercadoria faz para o 
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processo de compra até a entrega para o cliente. Neste começo, 
observou-se que, dentro do processo de recebimento, a realização 
manual das atividades de cadastro de dados no sistema e a verificação 
das mercadorias incorrem em atrasos na estocagem dos produtos, 
além de armazenamento de quantidades erradas dos mesmos. A 
escolha da identificação e análise do problema a partir do início do 
processo de recebimento se deu devido à falta de registro de dados de 
erros ocorrentes, e dos atrasos.

As ações sugeridas revelam que a forma de trabalhar 
manualmente está reduzindo a eficácia da operação de recebimento 
a um ponto crítico, em que a empresa estudada perde vendas, 
pois, com a falta de itens no estoque, as mercadorias que faltam, 
ou mercadorias “fantasmas” ainda aguardam conferência no pátio 
de cargas estão atrasando a movimentação de todo o processo de 
distribuição.

Para o problema ocorrido, destacou-se a sugestão de ações que 
realizassem a disponibilidade de um operador para tratar do processo 
de verificação, e a conscientização dos operadores em relação ao uso 
do aparelho coletor. Além disto, a validação dos dados conferidos 
seria mais rápida com o uso de nota fiscal eletrônica, a qual já serve 
como uma prévia da quantidade que virá do fornecedor. O uso dela 
reduziria atrasos ocorridos na operação de cadastramento dos dados, 
e já haveria avisos automáticos das avarias que ocorressem.

Com base nestas propostas, o processo de verificação 
e cadastramento de dados teria um fluxo mais contínuo e os 
atrasos na estocagem diminuiriam. Dessa forma, a distribuidora 
garantiria melhor controle sobre a quantidade de mercadorias 
compradas, e aquelas que estão em seu estoque, o que oferece 
melhor confiabilidade e disponibilidade à entrega destes produtos 
aos seus clientes.

Como propostas de pesquisas futuras, sugere-se realizar estudos 
referentes ao processo de estocagem, a fim de verificar a compatibilidade 
nas ações ocorrentes no recebimento antes e depois da prática das 
ações recomendadas, de modo a verificar a organização dos estoques, 
principalmente, e a organização dos produtos e sua influência para o 
processo de entrega ao cliente.



134

Referências

ANDRADE, F. F. D. O método de melhorias PDCA. Dissertação (Mes-
trado em Engenharia Civil) - Escola Politécnica - EP: São Paulo, 2003.

ARAÚJO, A.P. et al. Gestão do programa de qualidade e produtividade 
do IFSC. São Carlos: IFSC, 2006. Projeto – Formação de Multiplicadores 
da Qualidade do Programa de Gestão da Qualidade e Produtividade do 
IFSC. Instituto de Física de São Carlos, 2006.

BITTAR, R. C. S. M.; ASSUMPÇÃO, E. S.; BARROS, J. G. M.; DUQUE, 
L. H. M. Análise e Melhoria do Processo de Fabricação do Tubo Exel. In: 
XII SIMPEP – Simpósio de Engenharia de Produção, Bauru, SP, 2006.

CHAVES, A. M.; BERTIPALHA, A.; SILVA, C. C. F.; FORNARI, R. 
W.; BOZA, W. L. Benessére importação e distribuição LTDA. Curitiba: 
PUC, 2010. Programa de Aprendizagem Estágio Supervisionado do 
Curso de Administração. Pontifícia Universidade Católica do Paraná, 
Curitiba, 2010.

GESTÃO DA QUALIDADE EM SAÚDE. Diagrama de Causa e Efei-
to (Diagrama de Ishikawa). Disponível em: < http://valeriagabassa.
wordpress.com/2012/10/24/diagrama-de-causa-e-efeito-diagrama-de-
-ishikawa/>. Acesso em: 12 mar. 2015.

FORNARI JUNIOR, C. C. M. Aplicação da Ferramenta da Qualidade 
(Diagrama de Ishikawa) e do PDCA no Desenvolvimento de Pesquisa 
para a reutilização dos Resíduos Sólidos de Coco Verde. Revista INGE-
PRO – Inovação, Gestão e Produção. Setembro, 2010.

FRANCOSO, F. et al. MASP: Método de Análise e Solução de Proble-
mas. Bauru: UNIP, 2009

FREITAS, F. V. M. Estudo sobre a aplicação da metodologia MASP em 
uma empresa transformadora de termoplásticos. Trabalho de Conclu-
são de Curso (Tecnólogo de Produção com ênfase em Plástico) - Curso 
de Tecnologia de Produção ênfase Plástico, Faculdade de Tecnologia 
da Zona Leste, São Paulo, 2009.

ISHIKAWA, K. Guide to Quality Control. Asian Productivity organiza-
tion. Tokyo, 1982.



135

FRANCOSO, F. O.; PERES, F. J. G. L.; OLIVEIRA, L. H.; LAURENTINO, 
R. C. MASP Método de Análise e Solução de Problemas. Disponível 
em: <http://www.administradores.c-om.br/informe-se/producao-
academica/masp-metodo-de-analise-e-solucao-de-problemas/2454/>. 
Acesso em: 12 mar. 2015. 

MATA-LIMA, H. Aplicação de Ferramentas da Gestão da Qualidade 
e Ambiente na Resolução de Problemas. Apontamentos da Disciplina 
de Sustentabilidade e Impactos Ambientais. Universidade da Madeira 
(Portugal), 2007.

MELLO, C. H. P.; SALGADO, E. G. Mapeamento dos processos em 
serviços: Estudo de Caso em Duas Pequenas Empresas da Área de Saúde. 
In: XXV ENEGEP – Encontro Nacional de Engenharia de Produção, 
Porto Alegre, RS, 2005.

PINHEIRO, E. S.; COELHO, G. F.; FIGUEIREDO, M. R. B; PETROLI, 
P; H. B. Elaboração de um plano de ação para diminuição de perdas em 
uma empresa refinadora de óleo de palma. In: IV EPAEP – Encontro 
Paraense de Engenharia de Produção, 2010, Belém, PA, 2010.

SILVA, E; MENEZES E. Metodologia da pesquisa e elaboração de 
dissertação. 4º Edição, Florianópolis, 2005.

SILVA, R.R. Construção predial Lean: mapeamento da cadeia de valor 
das estruturas metálicas. Rio de Janeiro: UERJ, 2005. Dissertação - 
Programa de Pós-Graduação em Engenharia Civil, Universidade do 
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2005. 

VIEIRA, S. Estatística para a qualidade: como avaliar com precisão a 
qualidade em produtos e serviços. Rio de Janeiro: Campus,1999.

WERKEMA, M.C.C. Ferramentas estatísticas básicas para o 
gerenciamento de processos. Belo Horizonte: Fundação Christiano 
Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1995.



136

AVALIAÇÃO DA QUALIDADE DO SERVIÇO DE UM 
OPERADOR LOGÍSTICO: O NÍVEL DE SERVIÇO ESPERADO 

VERSUS O REALIZADO NA VISÃO DOS CLIENTES.

Alana Vanessa Melo Baptista - alanavanessa3@hotmail.com	
Renata Ramos Vieira - renataramosv@gmail.com

Verônica de Menezes Nascimento Nagata - vemenas@gmail.com
André Cristiano Silva Melo - acsmelo@yahoo.com.br

Resumo

Nos últimos anos, as prestadoras de serviços logísticos (PSL´s) 
vêm atentando para importância do enfoque no cliente como uma fon-
te estratégica de diferenciação dos serviços. Para oferecer um serviço 
de qualidade, as PSL´s, assim como outras empresas de serviço, estão 
focando seus recursos em planejamentos com o objetivo de atingir o 
melhor atendimento ao seu cliente, a fim de fidelizar e aumentar seu 
mercado. Este trabalho tem por objetivo analisar a qualidade percebida 
confrontando com a esperada pelos clientes de um operador logístico 
de grande porte, localizado no estado do Pará. A análise foi estruturada 
através de questionários SERVQUAL adaptados à situação da empresa. 
O estudo visa contribuir positivamente para as discussões e pesquisas 
sobre o aprimoramento da qualidade dos serviços logísticos, com enfo-
que na região Norte, que apresenta grandes problemas, como a distân-
cia dos grandes centros, a presença de cidades isoladas e a carência de 
investimentos em infraestrutura, fatores preocupantes para se oferecer 
uma logística de qualidade. O estudo, portanto, realiza uma análise de 
28 aspectos em relação aos serviços do operador logístico em questão. 
Ao final da pesquisa, foi constatado que todos os itens pesquisados não 
correspondiam ao esperado, esses foram estratificados pelos níveis de 
criticidade e, por fim, foi realizada a análise dos itens críticos encontra-
dos, propondo melhorias.

Palavras-chave: Qualidade em Serviços. SERVQUAL. Satisfação de 
clientes. GAP’s.
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1. Introdução

A satisfação dos clientes constitui um dos objetivos principais das 
organizações para obter vantagens sobre seus concorrentes, conseguir 
a fidelidade da clientela e, ainda, aumentar sua carteira de clientes.

A avaliação da qualidade dos serviços por parte dos clientes é 
de extrema importância para o controle e organização das atividades 
correntes da organização, assim como, para o planejamento e coordenação 
das mudanças necessárias. Para tal avaliação, é necessário saber quais os 
anseios por parte daqueles que recebem o serviço. A pesquisa de satisfação 
dos clientes, que apresenta informações sobre suas expectativas, torna-
se necessária para se identificar informações reais e precisas que podem 
resultar no planejamento de novas ações, de ações corretivas ou, até 
mesmo, na desistência de um plano que, para os envolvidos, parecia 
interessante, porém, que pouco agrega valor aos clientes.

Telles (2004) afirma que para uma empresa ser competitiva 
no mercado, o produto oferecido deve agregar conveniência e 
comodidade, a fim de alcançar a satisfação dos clientes. Com um 
serviço logístico eficaz, a organização consegue ofertar o serviço 
adequado na hora, lugar e para o cliente correto. 

O presente estudo visa avaliar a percepção sobre a qualidade do serviço 
logístico oferecido por um operador logístico de grande porte, localizado em 
Castanhal, no Estado do Pará, realizando um comparativo entre a qualidade 
esperada do serviço versus a qualidade percebida pelos clientes.

2. Referencial Teórico

2.1. Qualidade em serviço

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2004), a avaliação da 
qualidade em serviços aparece durante a execução do mesmo. A 
interação com o cliente é vista como um momento de transparência, 
uma forma de satisfazer ou não o cliente com o serviço oferecido. 
Branco, Ribeiro e Tinoco (2010 apud Kotler e Keller, 2006) asseguram 
que um cliente insatisfeito é aquele que tem uma percepção do serviço 
menor do que a sua expectativa, caso a percepção do serviço seja 
melhor do que a expectativa, o cliente ficará satisfeito.
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Segundo Branco, Ribeiro e Tinoco (2010 apud Lovelock e 
Wright, 2001), a satisfação dos clientes é um ponto relevante nos setores 
com competitividade acirrada, pois clientes com satisfação baixa são 
facilmente atraídos pelos concorrentes, porém, clientes com alto índice 
de satisfação são tendenciosos a manterem-se fiéis.

2.2. Dimensões da Qualidade em Serviços

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2004) afirmam que as dimensões 
de qualidade em serviços foram descobertas por estudos de várias 
categorias de serviços, por pesquisadores de marketing, entre elas: 
reparo de eletrodomésticos, serviços bancários e companhias de cartão 
de crédito.   Com isso, foram descobertas as cinco dimensões que os 
clientes usam para avaliar a qualidade dos serviços. Os tópicos a seguir, 
caracterizam com mais detalhes cada uma destas dimensões.

a)	 Confiabilidade: poder de realizar o serviço ofertado com 
confiança e exatidão;

b)	 Responsabilidade: é a disposição em apoiar os clientes e 
oferecer o serviço prontamente;

c)	 Segurança: relaciona-se ao conhecimento e à cortesia dos 
colaboradores, assim como à capacidade dos mesmos em 
transparecer confiança e confidencialidade;

d)	 Empatia: demonstração de interesse e atenção aos clientes;

e)	 Aspectos tangíveis: refere-se à aparência das instalações 
físicas, equipamentos, pessoal e materiais para comunicação. 

Os usuários do serviço fazem uso das cinco dimensões para 
avaliar aspectos da qualidade dos serviços, baseando-se, ainda, no 
comparativo esperado versus percebido. O resultado é a diferença 
entre o serviço esperado e o percebido, ou seja, se a satisfação é 
positiva ou negativa. 

2.3. Falhas na qualidade do serviço

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) afirmam que os 
clientes, antes de serem atendidos com os serviços, já possuem 



139

expectativas em relação aos pontos de qualidade em serviço, que 
são compostas pelas suas próprias necessidades, experiências 
anteriores, comunicação boca a boca e pelo marketing e 
publicidade. 

Geralmente, existe uma lacuna entre a percepção do serviço 
oferecido pela empresa e a percepção do serviço esperado pelos 
clientes. Segundo Cauchick Miguel e Salomi (2004), esta lacuna é 
chamada de GAP, sendo tanto uma medida de satisfação do cliente 
quanto uma medida da qualidade do serviço em relação a uma 
dimensão específica.

Fizsimmons e Fitzsimmons (2004) mostram o modelo das 
cinco falhas da qualidade em serviços. A FALHA/GAP 1 é a falha 
de entendimento por parte da administração sobre em que são 
baseadas as expectativas de seus clientes. A FALHA/GAP 2 é 
gerada pela incapacidade da administração em formular níveis de 
qualidade do serviço que se adequem às expectativas dos clientes. 
A FALHA/GAP 3 é quando o serviço oferecido não atende às 
especificações estabelecidas pela administração. A FALHA/GAP 
4 é a diferença entre o serviço prestado e o serviço prometido, 
por meio de promessas exuberantes e a falta de informação dos 
funcionários da linha de frente. A FALHA/GAP 5 é a disparidade 
entre a percepção e as expectativas dos usuários do serviço. 
Coimbra (2005) afirma que a correção dessa falha é obtida pelo 
fim das falhas 1 a 4. 

2.4. SERVQUAL

Segundo Nogueira e Las Casas (2009), a ferramenta é um 
questionário que possui duas partes, sendo a primeira para avaliar 
as expectativas e a segunda, a percepção do serviço em questão. 
Cada parte possui 22 afirmações das quais se deve atribuir notas 
que variam entre discordo totalmente (1) a concordo totalmente 
(7). Assim, a qualidade pode ser percebida pela diferença entre as 
percepções e expectativas, de acordo com Coimbra (2005), pela 
relação a seguir.
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Registro SERVQUAL = Nota de percepção – Nota de 
Expectativa

As afirmações que fazem parte do questionário surgiram das cinco 
dimensões da qualidade, que são: confiabilidade, responsabilidade, 
segurança, empatia e aspectos tangíveis.

2.5. Logística

Segundo Ballou (2004), a logística é a essência do comércio. 
O autor afirma que as regiões que têm melhores condições para se 
especializarem em uma determinada atividade, por exemplo, regiões 
que possuem vantagens para a criação de commodities ou, ainda, regiões 
com alto grau de desenvolvimento tecnológico e mão de obra inovadora 
e qualificada, aproveitariam essas vantagens produzindo e exportando a 
produção excedente às regiões carentes destas especializações, assim como 
importariam produtos necessários que não são produzidos na região.  

Portanto, a atividade logística contribui para a melhoria do padrão 
econômico de vida geral, já que fornece às regiões não produtoras de 
determinados bens a possibilidade de usufruir destes. 

2.6. Classificação de prestadores de serviços logísticos

Segundo Ribeiro e Freitas (2011), o desenvolvimento da indústria 
dos PSL’s está intimamente ligado com a evolução da necessidade das 
organizações de terceirização logística e também com a ampliação das 
exigências das mesmas em busca de recursos logísticos mais complexos, 
porém, com resultados apresentados de forma completa. 

Antigamente, as organizações buscavam por PSL’s tradicionais, 
as quais executavam apenas uma atividade logística. No entanto, com 
a contínua evolução do mercado logístico, têm-se adquirido diversos 
tipos de provedores logísticos, visando uma gestão mais ampla das 
atividades logísticas e a integração logística.

2.6.1. One Party-Logistics (1PL) e Second Party Logistics (2PL)

A publicação de trabalhos voltados para a conceituação do 
One Party-Logistics (1PL) e Second Party Logistics (2PL) é escassa. 
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Segundo Costa (2007), os 1PL são empresas responsáveis por todas 
as suas atividades logísticas, sem terceirização. Empresas com baixa 
complexidade das atividades logísticas podem gerir a sua atividade 
logística, sem que a sua atividade foco seja prejudicada, administrando 
seus veículos e armazéns.

O mesmo autor afirma que o conceito de 2PL já envolve a 
terceirização de algumas atividades, normalmente, podendo atuar 
como uma empresa de caminhões ou um operador de armazéns.

2.6.2. Third-party Logistics (3PL)

Novaes (2007) afirma que o 3PL, também chamado de operador 
logístico, possui competência reconhecida na área logística. A grande 
diferença entre um simples PSL e um operador logístico é o grau de 
interação e cooperação entre as atividades logísticas (SINK;LANGLEY, 
1997). De acordo com Detoni (2003), o termo operador logístico 
integrado, subentende que este fornece serviços administrativos e 
físicos, ao mesmo tempo.

Segundo a ABML (Associação Brasileira de Movimentação e 
Logística, 1999), o conceito de operador logístico é definido como:

Empresa prestadora de serviços, com especialidade 
em gerenciar e executar todas ou parte das 
atividades logísticas, nas várias fases da cadeia de 
abastecimento de seus clientes, agregando valor 
aos produtos dos mesmos e que tenha competência 
para, no mínimo, prestar simultaneamente serviços 
nas três atividades básicas de controle de estoques, 
armazenagem e gestão de transportes.

O aumento da utilização de operadores logísticos é visível no 
mercado. Existem variadas razões para isto ocorrer. O aparecimento 
das firmas globais, segundo Novaes (2007), é uma destas. Empresas 
que possuem sua cadeia de valor dispersa entre vários lugares, muitas 
vezes entre continentes diferentes, necessitam de uma coordenação 
e integração logística extremamente eficiente, já que este processo 
torna-se mais complexo e diferente do que a indústria tradicional 
estava acostumada a trabalhar. Outro fator contribuinte, de acordo 
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com o mesmo autor, foi o core competence, que é a concentração das 
empresas nas suas atividades centrais que agregarão valor aos seus 
acionistas, terceirizando, portanto, atividades não centrais. Sader 
(2007) considera, ainda, a maior sofisticação tecnológica, que requer 
investimentos altos e pessoal especializado, exigida pelo mercado 
e o fato de o setor logístico influenciar diretamente em aspectos 
estratégicos, como a maior agregação de valor e diferença competitiva, 
para uma organização.

A utilização de operadores logísticos pelas organizações visa a 
dois principais objetivos: atingir novos mercados e oferecer um nível 
de serviço melhor para os clientes. 

2.6.3. Fourth-party Logistics (4PL)

Segundo Detoni (2003), a contratação de vários PSL com 
especialidades distintas, a busca por um serviço one-stop (no qual 
o cliente estabelece um contrato de longo prazo com o PSL com 
atendimento de solicitações de maneira rápida e por um único canal), 
o aprimoramento da tecnologia da informação, a maior necessidade 
de integração da cadeia de suprimentos, além da inabilidade de muitos 
operadores logísticos para administrar as atividades ofertadas, criou-
se a demanda pelos serviços dos Fourth-PartyLogistics, também 
chamados de integradores logísticos.

De acordo com Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi 
(2010), essas organizações oferecem um serviço de coordenação 
das atividades sem possuir ativos próprios, como caminhões e 
depósitos. Segundo Souza e Moura (2007), o 4PL surgiu devido 
à demanda por soluções completas de gerenciamento da cadeia 
de suprimentos. Os mesmos autores afirmam que os integradores 
logísticos, portanto, gerenciam os operadores logísticos (3PL), 
prestadores de serviços de tecnologia, consultores da cadeia de 
abastecimento, buscando uma solução única e integrada, provendo 
aos clientes uma visão completa do fluxo logístico.

Novaes (2007) afirma que é comum que o 4PL seja oriundo de 
empresas de consultoria em logística, de tecnologia de informação ou 
de prestadores de serviços logísticos.  Segundo Souza e Moura (2007), 
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o 4PL possui um grau de utilização maior que os operadores logísticos 
(3PL), devido ser baseado em informação, tecnologia de informação e 
na comunicação com o 3PL e com os clientes.

3. Metodologia da pesquisa

A pesquisa foi realizada durante um período de 10 meses. 
As informações foram obtidas através da aplicação de um 
Levantamento ou Survey com os clientes mais significativos 
financeiramente das 5 praças mais significativas para a empresa, 
que são Belém, Castanhal, Marabá, Parauapebas e Santarém. Estes 
clientes correspondem a cerca de 30% do faturamento de suas 
praças. Primeiramente, foi definido como metodologia a aplicação 
da pesquisa Web Survey, porém, mediante o baixo rendimento, 
foi realizada uma pesquisa presencial. A amostra necessária para 
validação da pesquisa é de 48 clientes.

4. Aplicação do SERVQUAL para avaliação do serviço logístico

4.1. A Empresa

A empresa objeto deste estudo existe há 25 anos e está 
localizada na cidade de Castanhal, Pará, a 74,5 km da capital Belém. 
Com faturamento médio mensal de 30 milhões, classifica-se como 
uma empresa de grande porte, segundo o BNDES (2012). Atuando 
no estado do Pará, a empresa atende a 139 dos 143 municípios 
deste estado. A empresa em questão pode ser caracterizada como 
um operador logístico (3 PL), visto que atua nas três atividades 
logísticas básicas, que são: controle de estoques, armazenagem e 
gestão de transportes. O público-alvo da empresa corresponde a 
estabelecimentos de pequeno e médio porte.

4.2. Elaboração do Questionário

Foram elaborados dois questionários, sendo um sobre as 
expectativas dos clientes em relação aos serviços da distribuidora 
e outro com a percepção dos clientes sobre o serviço prestado. 
Ambos os questionários contam com 28 afirmativas, nas quais 
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os respondentes devem avaliar através de uma escala Likert, que 
varia de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (7). 
Para a criação desses questionários, as afirmações foram baseadas 
em cinco dimensões da qualidade, as quais abrangem os objetivos 
da empresa.

4.3. Aplicação do Questionário

Para aplicação do questionário aos clientes foram necessárias 
quatro semanas. No primeiro momento, por muitos clientes se 
localizarem em cidades distantes de onde a pesquisa é realizada e 
existirem restrições financeiras e de tempo para visitá-los, optou-se pela 
realização do WebSurvey. Na aplicação deste método, foram enviados 
62 e-mails. Nesta etapa, houve o retorno de 5 clientes. 

Como o retorno dos questionários online estava baixo – taxa 
de retorno de menos de 1% – houve a mudança da metodologia de 
aplicação dos questionários para aplicação presencial nas regiões 
próximas (Castanhal e Belém).

Na cidade de Castanhal, por se tratar de estabelecimentos 
menores, em sua maioria, o retorno dos questionários era imediato (os 
clientes de Castanhal correspondem a 72% dos clientes respondentes). 
Porém, o mesmo não ocorreu na cidade de Belém. Nesta cidade, por se 
tratar de estabelecimentos de maior porte, alguns clientes diziam que 
não poderiam responder por falta de tempo ou falta de autorização 
de seus superiores.

A aplicação do questionário em Belém correspondeu a 
4 clientes. Nas cidades de Parauapebas, Marabá e Santarém a 
taxa de retorno do questionário foi nula, devido às dificuldades 
encontradas com o Web Survey e a distância que limitava a 
aplicação do questionário presencial.

Os questionários foram aplicados em 94 clientes, sendo 62 
destes por e-mail. O valor necessário de taxa de retorno da amostra 
era de 48 clientes. Considerando o número necessário da amostra, 
obteve-se uma taxa de resposta de 32 clientes, o que equivale a 
67% do necessário. Os questionários face a face correspondem a 
84% das respostas obtidas.
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4.4. Análise da confiabilidade do questionário

Segundo Cozendo (2007), o objetivo da análise da 
confiabilidade é verificar o quanto a escala está livre do erro 
aleatório. Portanto, se a escala for aplicada repetidas vezes aos 
respondentes, os valores devem se manter estáveis. Para esta 
análise da confiabilidade da consistência interna, frequentemente 
o indicador alfa de Cronbach é utilizado. Neste estudo, foram 
calculados o Alfa de Cronbach e o Coeficiente Item-Total, a fim de 
verificar a correlação entre as respostas do questionário.

4.5. Alfa de Cronbach

Segundo Hora, Monteiro e Arica (2010) o Alfa de Cronbach é um 
coeficiente que avalia a confiabilidade de um questionário, identificando a 
correlação entre as respostas de um questionário. Observando que todos os 
tópicos do questionário apresentam a mesma escala de medição, o coeficiente 
α é obtido a partir da variância dos itens individuais e da variância da soma 
dos itens de cada avaliador. Os resultados são mostrados nas Tabelas 1 e 2.

TABELA 1 - Alfa de Cronbach das Expectativas 
Valores Alfa de Cronbach Expectativa

Dim. Tangibilidade Responsabilidade Confiabilidade Segurança Empatia

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

α 0,6844 0,6114 0,7038 0,6254 0,629

Fonte: Autores, 2012

TABELA 2 - Alfa de Cronbach das Percepções

Valores Alfa de Cronbach Percepção

Dim. Tangibilidade Responsabilidade Confiabilidade Segurança Empatia

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

α 0,6098 0,7956 0,7539 0,6428 0,7254

Fonte: Autores, 2012.

Devido os valores do cálculo do alfa encontrarem-se em um nível 
aceitável, visto que para pesquisas exploratórias, os valores de 0,6 são 
aceitos, pode-se concluir que a pesquisa é viável e não foi necessária 
nenhuma alteração no questionário.
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4.6	 Correlação item-total

Segundo Freitas e Arica (2008), este coeficiente permite 
determinar o grau em que cada item do questionário está relacionado 
à soma total dos pontos obtidos pelos demais itens que avaliam a 
dimensão a qual o mesmo pertence. 

Na Tabela 3, que se analisa a confiabilidade do questionário da 
expectativa dos clientes, pode-se fazer as seguintes conclusões:

	– O coeficiente Inter-Item Médio apresentou valor positivo 
para todas as dimensões, garantindo a confiabilidade no as-
pecto total da pesquisa;

	– A dimensão com menor alfa foi a Responsabilidade, com α 
= 0,6114. Verifica-se que se os I10 ou I12 fossem retirados, ha-
veria um aumento, de igual valor, no alfa desta dimensão. A 
correlação destes dois itens (I10 e I12), apesar de positiva, é a 
que apresenta menor valor desta dimensão. Indica-se a veri-
ficação da redação destes e talvez os unir em um único item. 
Já o I7 apresenta um alto valor de correlação, portanto, se este 
item for eliminado, acarreta uma baixa significativa no valor 
do alfa da dimensão;

	– A dimensão Segurança apresenta o segundo menor valor de 
alfa, com α = 0,6254. Ressalta-se que a retirada de todos os 
itens, com exceção do item 23, acarreta uma diminuição do 
alfa da dimensão. Com a retirada do I23, o alfa aumentaria 
consideravelmente, fato que se explica pelo baixo valor de 
correlação deste. 

	– A terceira dimensão com o menor valor de alfa é a Empatia, 
com α =0,6290. A análise desta dimensão mostra que a retira-
da do item 26 acarretaria um aumento considerável do alfa. A 
retirada dos outros dois itens (I27 e I28), porém, acarretaria a 
diminuição do mesmo. Conclui-se, portanto, que os itens 27 
e 28 não podem ser retirados do questionário e que o I26, que 
possui baixo valor de correlação, pode ter sido mal redigido 
ou estar se referindo a outra dimensão.
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	– A dimensão tangibilidade apresentou alfa de 0,6844. A retira-
da do item 5, ocasionaria um aumento do alfa da dimensão, o 
que é explicado pelo baixo valor de correlação deste item com 
os outros desta dimensão.

	– A dimensão confiabilidade apresenta o maior alfa do 
questionário das expectativas, com α = 0,6884. O I18 apre-
senta baixo valor de correlação com os outros itens da di-
mensão, sua retirada, portanto, acarretaria um aumento 
do alfa da mesma.

Com relação a análise da confiabilidade do questionário segundo 
a percepção dos clientes, conforme pode ser visto na Tabela 4, pode-se 
afirmar que:

	– A dimensão segurança obteve alfa de 0,6428. A retirada do 
I25 ocasionaria em um aumento do alfa, devido a sua baixa 
correlação com os outros itens desta dimensão. Pode-se con-
siderar uma reavaliação da redação do item.

	– A dimensão confiabilidade possui alfa de 0,7539. Caso os 
itens I13 e I15 fossem eliminados, o alfa da dimensão aumenta-
ria, isto se ratifica pela baixa correlação entre estes itens e os 
demais da dimensão. 

	– A dimensão responsabilidade apresenta o maior alfa para este 
questionário, com valor de 0,7956. A retirada do I9 resultaria 
em um aumento do alfa da dimensão. 

	– As dimensões tangibilidade (com o menor valor de alfa, α = 
0,6098) e empatia (α = 0,7254) mantém alfa de valor superior 
do que as opções caso qualquer dos itens das respectivas di-
mensões for eliminado.

As Tabelas 3 e 4 mostram a confiabilidade do questionário, 
respectivamente, quanto às expectativas e percepções dos clientes.
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TABELA 3 - Confiabilidade do Questionário quanto às Expectativas

CONFIABILIDADE QUESTIONÁRIO (EXPECTATIVA)

DIMENSÃO Item Alfa (α) Corr. Inter-
-Item Médio

Alfa (se o 
item for 
elimina-
do)

Corr. Item – 
Total

TANGIBILIDADE

I1

0,68437563 0,402026551

0,633147 0,457392

I2 0,619869 0,549754

I3 0,620086 0,679415

I4 0,606067 0,514173

I5 0,761723 0,182756

I6 0,620503 0,676701

RESPONSABILIDADE

I7

0,61143467 0,346279653

0,301077 0,755243

I8 0,582782 0,356486

I9 0,590862 0,305717

I10 0,614630 0,294916

I11 0,522800 0,514080

I12 0,614630 0,294916

CONFIABILIDADE

I13

0,68835616 0,639673834

0,614864 0,790266

I14 0,633495 0,534263

I15 0,614864 0,790266

I16 0,614864 0,790266

I17 0,614864 0,790266

I18 0,972687 0,170057

I19 0,614864 0,790266

SEGURANÇA

I20

0,62543992 0,541468942

0,526065 0,734684

I21 0,580802 0,358637

I22 0,526065 0,734684

I23 0,874853 0,147343

I24 0,539987 0,620171

I25 0,526065 0,734684

EMPATIA
I26

0,62900246 0,370463298

0,820065 0,137551

I27 0,081218 0,757722
I28 0,234375 0,780399

Fonte:Autores, 2012.
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TABELA 4 - Confiabilidade do Questionário quanto às Percepções

CONFIABILIDADE QUESTIONÁRIO (PERCEPÇÃO)

DIMENSÃO Item Alfa (α) Corr. Inter-I-
tem Médio

Alfa (se o 
item for 

eliminado)

Corr. Item – 
Total

TANGIBILIDADE

I1

0,60979459 0,232533771

0,608675 0,244017

I2 0,534109 0,436086

I3 0,503255 0,519421

I4 0,555678 0,393350

I5 0,558206 0,528760

I6 0,608612 0,219306

RESPONSABILI-
DADE

I7

0,79561502 0,386056253

0,740968 0,647014

I8 0,775444 0,516909

I9 0,821874 0,225692

I10 0,746277 0,649510

I11 0,735519 0,663956

I12 0,748752 0,613823

CONFIABILIDA-
DE

I13

0,75388894 0,245046294

0,785430 0,182901

I14 0,653975 0,636412

I15 0,700840 0,657581

I16 0,734534 0,474371

I17 0,775606 0,192206

I18 0,744721 0,405192

I19 0,659262 0,634430

SEGURANÇA

I20

0,64282217 0,224535429

0,629573 0,295861

I21 0,519372 0,552124

I22 0,603002 0,364198

I23 0,550067 0,490275

I24 0,585125 0,413784

I25 0,669495 0,136560

EMPATIA

I26

0,7254173 0,530265854

0,679550 0,618599

I27 0,582470 0,608231

I28 0,619941 0,567269

Fonte: Autores, 2012.
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4.7. Análise dos Dados Obtidos

Após a aplicação dos questionários, é calculado o GAP, através 
da diferença entre a média da percepção e expectativa, para cada item 
pesquisado, como mostra a fórmula abaixo:

FIGURA 1 - Fórmula para calcular o GAP.

Fonte: Fizsimmons e Fitzsimmons, 2000

Onde:
GAP = discrepância entre percepção e expectativa;
P̅ = Média da percepção do quesito avaliado no serviço;  
= Média da expectativa pelo quesito avaliado no serviço. 
A Tabela 5 apresenta as médias das percepções e expectativas dos 

clientes, assim como o resultado do GAP para cada item.

TABELA 5 - Resultado das percepções, expectativas e GAP

Dimensões analisadas
Tangibilidade

Item 1 2 3 4 5 6
P 6,81 6,55 6,52 6,41 4,94 6,66
E 6,84 6,94 6,97 6,88 6,78 6,97

GAP -0,03 -0,39 -0,45 -0,47 -1,84 -0,31

Responsabilidade
Item 7 8 9 10 11 12
P 5,56 4,77 6,16 6,03 5,47 4,4
E 6,69 6,91 6,88 6,97 6,63 6,97

GEP -1,13 -2,13 -0,72 -0,94 -1,16 -2,57

Confiabilidade
Item 13 14 15 16 17 18 19
P 6,31 6 6,66 5,37 6,25 6,07 6,48
E 6,97 6,97 6,97 6,97 6,97 6,78 6,97

GEP -0,66 -0,97 -0,31 -1,60 -0,72 -0,71 -0,48
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Segurança Empatia
Item 20 21 22 23 24 25 26 27 28
P 6,56 5,77 6,19 5,22 6,06 6,16 6,59 5,63 6,22
E 6,94 6,78 6,94 6,22 6,91 6,94 6,84 6,66 6,88

GAP -0,38 -1,01 -0,75 -1,00 -0,84 -0,78 -0,25 -1,03 -0,66

Fonte: Autoras, 2012.

Segundo Freitas, Manhães, Cozendey (2006) todos os itens com 
GAPs negativos são considerados críticos e devem ser analisados. No 
caso estudado, todos os GAPs foram negativos. Os mesmos autores 
afirmam que o procedimento para priorização dos itens seria a 
identificação daqueles com maiores GAP’s, porém, afirma também que 
este método não expressa a criticidade destes itens. 

4.8. Análise dos quartis

Com o objetivo de definir as regiões críticas dos GAPs, Freitas, 
Manhães, Cozendey (2006) sugerem a utilização da medida de 
tendência central denominada Quartil. De acordo com Marques (2011), 
os quartis dividem conjuntos ordenados em quatro partes iguais.

As Tabelas 6 e 7 apresentam a classificação de prioridades segundo 
a Percepção e Expectativa dos clientes, respectivamente, segundo a 
ferramenta de análise dos quartis. 

TABELA 6 - Classificação de prioridades segundo as Percepções.

CLASSIFICAÇÃO DAS PRIORIDADES QUANTO AOS GAPS
Prioridade Crítica

Q
3 
= 
6,
48

   
   
   
   
 Q

2 
= 
6,
16

   
   
   
 Q

1 
= 
5,
56

    

12 8 5 23 16 11 7
4,40 4,77 4,94 5,22 5,37 5,47 5,56

Prioridade Alta 
27 21 14 10 24 18 9
5,63 5,77 6 6,03 6,06 6,07 6,16

Prioridade Moderada
25 22 28 17 13 4 19
6,16 6,19 6,22 6,25 6,31 6,41 6,48

Prioridade Baixa
3 2 20 26 6 15 1

6,52 6,55 6,56 6,59 6,66 6,66 6,81
Fonte: Autores, 2012
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TABELA 7 - Classificação de prioridades segundo as Expectativas.

CLASSIFICAÇÃO DAS PRIORIDADES QUANTO AOS GAPS
Prioridade Crítica

Q
3 
= 
6,
84

   
   
   
   
 Q

2 
= 
6,
94

   
   
   
 Q

1 
= 
6,
97

    

6 10 12 13 14 15 16
6,97 6,97 6,97 6,97 6,97 6,97 6,97

Prioridade Alta 
17 19 3 2 20 22 25
6,97 6,97 6,97 6,94 6,94 6,94 6,94

Prioridade Moderada
8 24 4 9 28 1 26

6,91 6,91 6,88 6,88 6,88 6,84 6,84
Prioridade Baixa

5 18 21 7 27 11 23
6,78 6,78 6,78 6,69 6,66 6,63 6,22

Fonte: Autores, 2012.

A análise, de forma isolada, dos itens que possuem maior 
relevância para os clientes (itens críticos segundo a expectativa) 
e aqueles que estão necessitando de melhorias urgentes no seu 
desempenho (itens críticos segundo a percepção) é de grande 
importância para a avaliação da qualidade de um serviço. Porém, 
ainda mais relevante, é a análise dos itens que são importantes para 
a clientela e estão com desempenho aquém do esperado pela mesma. 
Para isto, faz-se necessário a análise das prioridades segundo os 
GAPs, como apresentada na Tabela 8.
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TABELA 8 - Classificação de prioridades segundo os GAPs.

CLASSIFICAÇÃO DAS PRIORIDADES QUANTO AOS GAPS
Prioridade Crítica

Q
3 
= 
-0
,4
7 
   
   
   
Q

2 
= 
-0
,7
5 
   
   
 Q

1 
= 
-1
,0
3  
 

12 8 5 15 11 7 27
-2,57 -2,13 -1,84 -1,60 -1,16 -1,13 -1,03

Prioridade Alta 
21 23 14 10 24 25 22

-1,01 -1,00 -0,97 -0,94 -0,84 -0,78 -0,75
Prioridade Moderada

9 17 18 13 28 19 4
-0,72 -0,72 -0,71 -0,66 -0,66 -0,48 -0,47

Prioridade Baixa
3 2 20 6 15 26 1

-0,45 -0,39 -0,38 -0,31 -0,31 -0,25 -0,03
Fonte: Autores, 2012.

A Tabela 9 detalha os itens considerados críticos pelos clientes 
respondentes, considerando os quartis obtidos pelos GAPs. Estes 
são os itens que precisam de melhorias urgentes, já que possuem 
uma alta importância para os clientes e baixo desempenho.

TABELA 9 - Detalhamento da classificação de prioridades segundo os GAPs.

Item Média Prioridade Crítica

12 -2,57 Comunicação de possíveis atrasos

8 -2,13 Troca ou devoluções de produtos com avarias ou errados

5 -1,84 Uniforme dos consultores de vendas

16 -1,60 Solidariedade e prestatividade da distribuidora quando os 
clientes sofrem problemas

11 -1,16 Comunicação de quando os serviços serão concluídos

7 -1,13 Flexibilidade quanto a mudanças de datas de entrega

27 -1,16 Conhecimento das reais necessidades dos clientes

Fonte: Autoras, 2012.
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4.9. Explanação sobre os Itens Críticos, segundo os GAP’s

Cerca de 57%, quatro itens, dos itens críticos são da dimensão 
responsabilidade. As outras dimensões presentes nos itens críticos são 
empatia, confiabilidade e tangibilidade. A dimensão segurança não 
apresentou nenhum item entre os de prioridade crítica.

4.9.1. Item 12 – Comunicação de possíveis atrasos

Muitos clientes pesquisados afirmaram que a comunicação de 
possíveis atrasos é muito rara. A maioria dos clientes da cidade de Castanhal, 
porém, disseram que este serviço é implícito, visto que o prazo para entregas 
na cidade é de 24 horas, e, para a cidade, muito pelo fato da empresa localizar-
se na mesma, há poucos atrasos.  Esta informação, porém, é de extrema 
importância e alguns clientes sentem a necessidade de a receberem.

Para solucionar este problema, o consultor de vendas deve 
estar atento às entregas que serão realizadas àqueles clientes de suas 
responsabilidades. É importante que o departamento de logística esteja 
em constante comunicação com os consultores. Caso haja alguma 
previsão de atraso na entrega, o departamento logístico deve entrar em 
contato com o consultor e este com o cliente. O contato com os clientes 
deve ser de responsabilidade do consultor de vendas, podendo ocorrer 
via e-mail ou telefone, por isto é de grande importância que a empresa 
e os consultores tenham os contatos dos clientes atualizados (item 20).

4.9.2. Item 8 – Troca ou devoluções de produtos com avarias ou errados

No caso da empresa em estudo, alguns clientes argumentaram 
que estavam tendo dificuldades na realização de trocas de produtos e 
que o procedimento anterior era mais eficaz.

A empresa afirma que antigamente se o cliente solicitasse troca 
devido o produto com avaria, a distribuidora comunicava o fornecedor, 
este respaldava o reembolso para a distribuidora e, então, esta enviava 
outro produto do seu estoque para o cliente. Porém, atualmente, os 
fornecedores enviam pedidos com bonificações para serem utilizadas 
como estoque de segurança. Para não sair no prejuízo, a empresa deve 
analisar o estoque de bonificações disponíveis para verificar se há a 
disponibilidade de troca, a fim de a empresa não ficar no prejuízo.
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Alguns clientes afirmaram ainda que alguns consultores de venda 
“empurravam” mercadorias não solicitadas, assim como afirmaram 
que os consultores queriam vender em grandes quantidades e que isto 
não era interessante para os mesmos. 

O problema de vendedores versus metas é comum. Por serem 
comissionados e terem metas a cumprir, um vendedor tende a tentar 
vender mais produtos e marcas que oferecem mais benefícios a eles. 
Isto, porém, pode desagradar os clientes. Um cliente que além de 
receber produtos que não solicitou ainda tem problemas para trocar 
ou devolver este, fica insatisfeito e desgasta a relação comercial entre 
cliente e distribuidora. 

Para solucionar este caso, a empresa deve investir ainda mais 
em treinamentos e palestras para seus consultores. Para o vendedor é 
importante bater metas. Porém, este precisa perceber que criar situações 
inoportunas aos clientes pode gerar insatisfações, reclamações sobre o 
serviço dos consultores e a iminente perda do cliente, que irá contribuir 
negativamente na sua comissão.

Durante a pesquisa presencial, verificou-se que alguns clientes 
reclamaram bastante da troca de mercadorias, porém, para outros estes 
serviços eram adequados. Isto pode ser evidência de diferenças nos 
serviços prestados pelos consultores. Portanto, uma análise e posterior 
estratificação dos consultores que atendem estes clientes insatisfeitos 
podem identificar serviços dos consultores abaixo dos padrões 
estabelecidos pela empresa. Deve-se realizar um serviço intensivo 
com estes colaboradores, com treinamentos e avaliações periódicas. 
A empresa precisa ainda revisar continuamente o estabelecimento 
de metas para os consultores, a fim de descobrir se estas são justas e 
possíveis de serem atingidas.

4.9.3. Item 5 – Uniforme dos consultores de vendas

Os clientes alegaram que apesar dos consultores terem o crachá, 
alguns não o utilizam durante a transação comercial. Além disso, 
foi informado que, na maioria das vezes, os consultores utilizam-se 
apenas de crachá e vestimenta adequada, porém, não é um uniforme 
da empresa. Isto, para a maioria dos clientes, não é satisfatório e os 
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mesmos gostariam que os consultores tivessem um uniforme completo, 
com camisa da empresa e crachá de identificação. 

Para se adaptar a esta exigência dos clientes, a distribuidora 
deveria oferecer e incentivar o uso de uniformes adequados com o 
logotipo da empresa e crachás.

4.9.4. Item 16 – Solidariedade e prestatividade da distribuidora 
quando os clientes sofrem problemas

A maior parte da reclamação dos clientes em relação a este 
item é o fato da empresa não realizar a troca de mercadorias erradas 
com eficiência (Item 8), o que gera insatisfação e ressentimento. Este 
problema, porém, já foi analisado, visto que é o segundo item crítico.

Alguns clientes comentaram também sobre a inclusão do nome 
do cliente no SERASA, poucos dias após o atraso do pagamento de 
uma dívida. A política da empresa é de inclusão do nome do cliente no 
SERASA, 10 dias após prazo estabelecido para pagamento.

Existem estabelecimentos que podem atrasar um pouco 
pagamentos, pois o dia do recebimento de seus vencimentos 
ainda não ocorreu, portanto, sugere-se que a empresa estude 
a possibilidade de estabelecer um prazo maior, de 20 dias para 
inclusão no SERASA, aumentando, portanto, o prazo para os 
clientes pagarem suas dívidas e estabelecendo uma política de bom 
relacionamento com o cliente. 

4.9.5. Item 11 – Comunicação de quando os serviços serão concluídos

Como foi explicado para o Item 12, saber quando os serviços 
serão concluídos é de extrema importância para os clientes, a 
fim de possibilitar o planejamento para receber a mercadoria da 
melhor forma. Foi sinalizado por muitos clientes que muitas vezes, 
o consultor não comunica quando os serviços vão ser realizados, 
ou seja, quando a entrega vai ser feita e quando vão ser realizadas 
as visitas. Essa comunicação é importante pelos mesmos motivos 
explanados no item 12. 

Porém, assim como comentado no item 12, alguns clientes da cidade 
de Castanhal, disseram que este serviço seria considerado implícito, 
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visto que, é de conhecimento dos clientes, que o prazo para entregas 
na cidade é de 24 horas, e, para a cidade, há poucos atrasos. Porém, é 
importante que seja repassado aos consultores sobre a importância que 
esta comunicação significa para os clientes, a fim de que estes passem a 
realizar esta comunicação prévia da entrega e das visitas.

4.9.6. Item 7 – Flexibilidade quanto a mudanças de datas de entrega

O público-alvo da empresa objeto de estudo são estabelecimentos 
de pequeno e médio porte, portanto, muitos dos seus clientes são 
mercadinhos, mercantis e pequenas farmácias.

A dificuldade para recebimento por esses clientes é grande, pois os 
colaboradores que recebem as mercadorias, normalmente, desempenham 
outras funções, como recebimento, conferência do produto, atendimento 
de pessoas e organização do stand. Em um dia de grande movimento, o 
recebimento de mercadorias pode se tornar complicado. 

Quando há a necessidade de mudanças de datas de entrega, a 
empresa deve buscar sempre que possível atendê-las, para garantir a 
confiança do cliente. Deve-se levar em consideração também que a 
empresa precisa tomar conhecimento desta mudança de data em tempo 
hábil para poder programar a entrega e cancelar a antiga. Portanto, deve 
ser estabelecido um prazo para as solicitações de mudança. Este prazo 
deve ser divulgado pelos consultores para com os clientes, mesmo que 
estes nunca tenham solicitado o serviço.

4.9.7. Item 27 – Conhecimento das reais necessidades dos clientes

Com relação a este GAP, seria importante para a empresa realizar 
pesquisas periódicas com os clientes. 

Segundo o gerente financeiro da empresa, os consultores são uma 
importante fonte de conhecimento sobre as percepções, expectativas e 
sugestões dos clientes. Deve-se incentivar ainda mais este serviço. 

Sugere-se que estes funcionários construam um relatório a cada 
dois meses com as solicitações e percepções dos clientes. Este relatório 
pode ser construído e enviado pelo tablet para os gerentes comerciais 
da área. Anualmente sugere-se a realização de uma pesquisa mais 
estruturada, como o SERVQUAL, para avaliação dos serviços. 
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Durante a pesquisa SERVQUAL presencial houve algumas 
reclamações sobre o prazo de pagamento estabelecido pela empresa. 
Principalmente clientes fiéis há mais de dez anos, reclamavam que 
poderiam ter algum atendimento especial nesse quesito.  

Segundo a empresa, os prazos de pagamento da empresa variam 
de 0 a 35 dias, variando de 7 em 7 dias, dependendo da capacidade 
financeira do cliente. Existem clientes, normalmente de maior porte, 
que realizam o pagamento para posteriormente receber o pedido. E 
existem aqueles que recebem e depois pagam pela mercadoria. 

Sugere-se que a empresa estude a possibilidade de realizar algumas 
promoções especiais ou serviços diferenciados para estabelecimentos 
fidelizados a fim de que estes se sintam valorizados, visto que a política 
de prazos de pagamentos já é bem estruturada.

5. ANÁLISE DOS GAP’S

5.1. GAP 1

O GAP 1 é a falha de um entendimento pleno por parte da 
administração sobre em que são baseadas as expectativas de seus 
clientes. Para a identificação dos GAPs foi realizada uma entrevista 
com o gerente financeiro e administrativo da empresa. 

Segundo o gerente, existe um trabalho de pesquisa de satisfação 
não periódico realizado pelos jovens aprendizes. Nesses contatos são 
também atualizados os dados dos clientes. Esses dados, porém, não 
são tabulados. Os vendedores atuam também como um canal de 
comunicação da empresa com os clientes, atualizando a mesma sobre 
as reclamações e sugestões ouvidas. Este trabalho é incentivado, porém, 
não é uma atribuição, de fato, do consultor. Portanto, o mesmo, se e 
quando achar necessário, comunica o responsável do setor reclamado. 

A empresa realiza também reuniões periódicas e encontros 
regionais com os gerentes de venda e consultores de cada praça, 
inclusive as mais distantes, para receber um feedback do serviço 
oferecido e discutir soluções para os problemas enfrentados.

A melhoria proposta é que a empresa continue incentivando os 
vendedores a comunicar sobre a percepção e as expectativas dos clientes 
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com relação aos serviços. Porém, que isto se torne uma tarefa dos 
mesmos, sendo que, sempre que um cliente comunicar algo que deseja 
ou que está insatisfeito, a informação seja passada para o responsável. 
Propõe-se também que sejam realizadas pesquisas periódicas de 
satisfação e expectativas dos clientes, que estes dados sejam tabulados e 
que ocorra a análise dos serviços já oferecidos e daqueles requisitados, 
para verificar a disponibilidade em oferecê-los. 

5.2. GAP 2

A falha do projeto é gerada pela incapacidade da administração 
em formular níveis de qualidade do serviço que se adequem 
às expectativas dos clientes e da inabilidade de traduzi-las em 
especificações exequíveis.

A empresa possui um Serviço de Atendimento ao Cliente (SAC) 
por telefone e pelo site. O SAC ouve o cliente, verifica qual a área que 
a reclamação/sugestão se refere e encaminha a ligação para o mesmo. 
Existe também a comunicação dos consultores com a empresa por 
meio do sistema ERP utilizado, como já explicado no item anterior. 

Na aplicação dos questionários realizados, percebeu-se que 
muitos clientes aparentavam não ter conhecimento sobre o SAC da 
empresa. Portanto, se estes possuíam alguma reclamação, comunicavam 
diretamente para os consultores a que tinham acesso. Isto pode gerar 
algum desconforto aos clientes, visto que, caso queiram reclamar sobre 
o serviço de um consultor, não se sentiriam à vontade. Propõe-se que 
haja um trabalho de divulgação maior do SAC da empresa tanto do 
telefone quanto do site, por ser uma fonte de conhecimento do que os 
clientes esperam e de como estão sendo atendidos.

5.3. GAP 3

A falha na conformidade é ocasionada pelo fato de o serviço 
oferecido não atender às especificações estabelecidas pela administração. 

A empresa informou que são realizadas análises dos índices dos 
consultores com relação a positivação e número de pedidos. Quando, 
por exemplo, um consultor possui um índice muito baixo, em relação 
a sua meta, é realizada uma avaliação do seu trabalho. 
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Caso alguns clientes tenham reclamações sobre um funcionário 
específico, o cliente deve entrar em contato com o SAC, este 
encaminha a ligação para o departamento adequado e a empresa 
possui um prazo de 3 dias úteis para o retorno ao cliente. 

Para evitar O GAP 3 é necessário que haja verificações 
periódicas sobre os serviços dos consultores de venda, não apenas 
baseados em índices numéricos. Uma verificação in loco não seria a 
mais adequada, porque os consultores poderiam se esforçar mais para 
atender melhor o cliente devido à presença do avaliador. Ressalta-
se, mais uma vez, a importância do contato com os clientes para 
saber como estão sendo atendidos. Sugere-se que estas verificações 
por telefone sejam periódicas e realizadas estratificando alguns 
serviços, por exemplo, em determinado período serão analisados 
os serviços dos promotores de venda, portanto, serão identificados 
alguns clientes significativos de várias praças e será realizada a 
pesquisa de satisfação com foco neste serviço.

5.4. GAP 4

O GAP 4 é a discrepância entre o serviço prestado e o serviço 
prometido, por meio de promessas exuberantes e a falta de informação 
fornecida aos funcionários da linha de frente.

A empresa em questão adota uma política de não propagandear o 
seu nome, mas sim, as marcas fornecidas pela mesma. Esta publicidade 
varia de acordo com a marca, o produto e público-alvo. 

É muito comum as indústrias terem em seu portfólio diferentes 
marcas de um mesmo segmento de produtos, porém, terem uma 
marca como seu carro chefe, portanto, desejarem que esta tenha maior 
visibilidade. Para isto, a empresa oferece o serviço de layoutização, que 
é a melhor organização dos produtos em um stand, visando a disposi-
ção do produto da marca principal na altura dos olhos do cliente, assim 
como a otimização do espaço do stand, fazendo com que a distribuido-
ra aumente suas vendas.

O site da empresa, em 2012, passou por um processo de atualiza-
ção. A empresa passou muitos anos dependendo de um serviço tercei-
rizado de tecnologia da informação, que era responsável, entre outras 
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funções, pela atualização das marcas e informações dos produtos no site. 
Como era demorado e ineficaz para a empresa, a mesma fomentou um 
funcionário e, atualmente, este é o responsável pelo departamento de 
tecnologia de informação. Também está sendo realizado um novo design 
do site assim como a adição de novos serviços, as atualizações serão mais 
eficientes também, promovendo as marcas e produtos desejados.

A proposta de melhoria é a melhor disposição no site das marcas 
e produtos trabalhados pela distribuidora, com atualizações constantes 
deste, até mesmo para a empresa não oferecer, por exemplo, um pro-
duto que não faz mais parte do seu portfólio, como ocorre atualmente. 

5.5. GAP 5

O GAP 5 é a disparidade entre a percepção e as expectativas dos 
usuários do serviço. A satisfação do cliente se torna dependente da 
minimização das quatro falhas associadas ao desempenho do serviço.

GAP 5 = f (GAP 1, GAP 2, GAP3, GAP 4)

O GAP 5 ocorre na empresa, visto que todos os outros GAPs 
foram identificados. Para a eliminação deste deve-se solucionar os 
outros 4 GAPs. 

6. Considerações finais

O presente estudo objetivou avaliar a qualidade do serviço 
prestado por um operador logístico, sob a ótica dos clientes, através da 
ferramenta SERVQUAL adaptada para a situação. A pesquisa realizada 
possibilitou a identificação e mensuração dos GAPs. Ressalta-se que 
em todos os itens analisados os GAP’s foram negativos, respondendo, 
portanto, ao problema de pesquisa e informando que a expectativa dos 
clientes é maior do que a percepção para aqueles serviços analisados. 

A etapa de análise dos quartis, calculados a partir das médias 
dos GAP’s, das Percepções e Expectativas, permitiu a separação dos 
itens em prioridades críticas, alta, moderada e baixa. Portanto, houve a 
identificação dos itens críticos que necessitariam com mais urgência de 
ações corretivas. No caso dos GAP’s, os itens críticos foram detalhados 
e analisados, estes, caso haja a implementação das melhorias propostas, 
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acarretarão o aumento da satisfação dos clientes. O estudo analisou 
também os cinco grandes GAP’s, adaptando seus conceitos para a 
empresa em questão e propondo melhorias. Verificou-se a existência 
de todos os GAP’s na empresa.

A utilização de uma ferramenta de avaliação da percepção dos 
clientes em relação às expectativas dos mesmos, como a ferramenta 
SERVQUAL, pode ser usada de maneira estratégica para uma 
organização. A sugestão é que estudos, utilizando esta ferramenta 
ou outras semelhantes, como o SERVPERF, sejam realizados 
periodicamente pela empresa, de forma a contribuir para o aumento 
da qualidade percebida pelo consumidor e como forma de monitorar o 
que a empresa se propõe a entregar a seu público-alvo.
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Abstract
The changes in the civil construction context, and consequently 

the production management of constructions, require a different profile 
engineer, which demands more refined skills from those professionals, 
such as innovation, focus on customer, production planning and 
control, quality management systems knowledge, sustainability and 
a humanist vision. The main objective of this paper is to show the 
efficiency of using the Problem Based Learning methodology adapted 
to the organizational context. The research strategy adopted was the 
Research-Action, in which    the research team aimed to improve the 
way professionals understand and solve problems. The results involved 
the development of abilities related to the organizational context, as 
well as the individual, collective and organ-izational learning skills, 
highlighting problems and possible solutions for the com-pany. Through 
increasing these skills, it was possible to stimulate a humanistic and 
sustainable vision, customer-focused, and a better quality management 
system. In addition, problems in this system were presented, which 
stated the necessity of creating an environment which enables the 
exchange of information among its sectors.

Keywords: Problem-Based Learning method. Learning Skills. 
Organizational management. Construction Environment; 
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1. Introduction

The emphasis in a wider work and academic background and 
the increased practical experience possibilities throughout higher 
education are evaluated as options to satisfy the demand of a 
multiprofessional profile and provide the personal maturity and the 
professional identity needed to act in situations of unpredictability, 
in which companies can be presented. In addition, the investment 
in developing abilities for management become indispensable for 
companies that intend to maintain their competitiveness in the 
current marketplace.

Therefore, this paper aims to show the efficiency in using 
the Problem-Based Learning (PBL) methodology in the civil 
construction organizational environment. The research was 
proposed and performed in a company which went through the 
process of reallocating the roles of its civil engineers that also 
managed the con-struction sites. The use of the suggested method 
was used in order to increment the development of the management 
skills of the workers.

2. Literature Research

2.1. Problem-Based Learning in the Organizational Context

Mamede et al. (2001) conceptualize PBL as an educational 
strategy and a phi-losophy approach to the work background, which 
conceives a learning process in which self-directed students can build 
their knowledge actively. From problems and collaborative working, 
students learn in a contextual way, they set their own learning objectives 
and acquire knowledge with a personal meaning following the inner 
disposal of each one.

Kalatziz (2008) says PBL, being an instructional model 
itself, presents defini-tions, attributes and objectives that make it 
a method. The same author states that PBL uses real-life problems 
to stimulate the development of critical thinking, problem-solving 
abilities and the learning of concepts presented in syllabus.
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The PBL is a method that emphasizes the development of 
essential abilities such as the effective problem (Barrows; Tamblyn, 
1976; Woods, 1996; Engel, 1997) and the self-directed study. The 
approach centered on the student also increases the abilities of 
listening, summarizing information and teaching others (Barrows; 
Tamblyn, 1976). Teaching classmates or workmates is an ability 
required by many professionals, jointly to the capacity of working 
as a part of the team (Barrows; Tamblyn, 1976; Woods, 1996).

The adapted model studied in this paper was developed by 
Neves (2006) in its Doctorate thesis, and states that the learning 
process initiates with the sharing of the individual knowledge. Later, 
this process becomes social, shared to the group, and generates both 
individual and collective learning. After the group comprehends 
and seeks the solution of the problem, the results are discussed 
one more time with the company staff, which motivates the final 
solution proposition to present rules and procedures that guarantee 
good conditions for the organizational learning process.

The use of the PBL method adapted to the organizational 
context is justified by the will of the company to invest in the 
qualification of their engineers that manage construction sites in 
the context of their own workplace, sharing experiences among 
each other, in a way they can discuss the means of performing 
activities. Thus, they are able to identify the concepts studied and 
relate then to the company’s reality. The Fig.1 shows the adapted 
model’s structure.
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Fig. 1 - Capacitation Model.

Font: Neves, 2006.

Research Methodology

The strategy of Research-Action was used as it was developed 
with the interest in changing and participation of everyone involved. 
Thiollent (2007) states that for a research to be marked as Research-
Action it is essential the implementation of an action by the people 
involved in the problem. Additionally, it is necessary the action to 
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not be trivial, which means an action that needs to be investigated 
scientifically, in order to be elaborated and performed. In the Research-
Action, the researchers fill an active role of adjusting the problems 
found, in the accompaniment and in the evaluation of the actions 
generated from the problems.

The research process was performed in a participative way which 
involved the researcher and the engineers of the site. Facing the context 
of a problem, the engineers developed an action, which was followed 
by a reflection and the planning of new actions for the next cycle. The 
research assumed the role of an enabler who provided orientations 
about the didactic resources aiming for the theoretical restructuration 
and the seeking for knowledge by the engineers that participated in this 
research through their own initiative.

The researcher was also responsible for organizing the group 
dynamics and the meeting topics. Besides, throughout the meetings, 
he presented a questioning attitude, asking constantly the engineers 
about the reasons for the problems listed in each cycle. 

Fig. 2 Research Outline.
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The data analysis process began with the reading of the meeting 
notes. Periods from those notes, interviews with members and 
documents from companies such as organogram, procedures and 
indicators were used in order to intersect the evidence. The group 
meeting story was told in a sequential and chronological way, presenting 
factors that were considered important by the research with the objec-
tive of analyzing the organizational learning process, the development 
of the managerial ability and aspects of the company’s organizational 
management.

In order to facilitate the data analysis, the following constructs 
were defined: analysis of the organizational context; analysis of the 
individual learning, analy-sis of the collective learning, analysis of the 
organizational learning; and analysis of the company’s management 
system. These definitions were based in the literature review and 
the source of evidence were the meeting notes, the interviews with 
directors, employees and the engineers (managers of the sites), the in 
loco ob-servation, the researcher’s personal notes and the analysis of 
company’s internal documents. The evidence was elaborated during 
the process of transcription of the meetings and the reading of them, 
and aimed to identify expressions and words used by the engineers as 
they spoke in the meeting. This was important since it was an assistance 
to the researcher in the analysis of the interviews.

4. Results Analysis

In order to identify the managerial abilities, the personal 
characteristics and specific work abilities were considered, as well as 
additional information collected in the interviews to engineers and 
their employees. The Fig. 3 presents the mean of the results for the 
engineers that managed the construction sites. It can be seen that the 
managers (ME) view their own expertise differently from the opinions 
of their team (OTHERS), which was more critical over the abilities of 
the engineers.

It observes that the great divergences in the results are presented 
in the abilities Leadership, Teamwork, Decision Making, and Critical 
Analysis, hence they need more attention in their development process. 
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Throughout the exploratory study through the researcher’s in loco 
perception in the meetings, it was identified that engineers presented 
high technical capacity, however the difficulties in managing people 
were evident.

Fig. 3 Chart of Evaluation of the Management Abilities – Mean

4.1. Cycle #1 – Construction Sites Planning and Control

The engineers spoke about the lack of meeting with the sites’ 
administration in order to define the execution strategies of the 
services. The researcher observed that only four engineers presented 
a more active attitude as he expressed his understanding and opinion 
about the topic discussed. According to the answers, the research asked 
for a flowchart of the planning system for the next meeting, aiming to 
identify who are the people involved and the components of this process 
in the company. Thus, the meeting ended with the responsibilities set 
for each one for the next session and the definitions of data, place, and 
time of it. It was also decided that a reference term about planning 
would be sent to the engineers so they could read it and assist them as 
a theoretical basis about this topic.

In the second meeting, nine engineers participated and it began 
by presenting the flowchart of the company’s main current planning 



173

stages. At this moment, the researcher could identify and analyze all 
the stages and members involved in the planning process and he asked 
the engineers: “In your opinion, what are the relevant indicators in a 
planning system?”; “Why do you think the planning is not going well?” 

In a general way, the engineers alleged they believe the planning 
should be presented in a more objective manner.

[...] Some tools that don’t increase value to the process must be 
eliminated from the planning [...] there is a large variety of indicators 
today that has no use for many services [...]. (Engineer 1).

It was identified certain discomfort by the engineers on the 
tools used in the planning process. Most of them did not know how 
to transform the indicators into relevant information for a better 
management.

Next, the researcher asked for whom had read the reference term 
about planning that was provided in the first meeting.

[...] I didn’t find the time to do the reading (Engineer 1).
[...] I started reading it, but it’s large, it has many pages [...]. 

(Engineer 3).
[...] The term should be more objective, it’s too “academic”. 

(Engineer 7).
The third meeting was attended by only five engineers, i.e. 

only 50% of all group members, which showed certain disinterest/
resistance in the PBL program. The conference began with the 
presentation of the reference term by the group’s coordinator, who 
discussed concepts, definitions and tools for long term (strategic 
level), medium term (tactical level) and short term (operational 
level) planning. 

At the end of the presentation, the coordinator asked the group 
how to introduce the reference term into the current flowchart of the 
company. Then, it initiated a discussion about the relevant tools and 
indicators for the company’s planning process. Some practices were cited 
such as service order programming (SO), Service Execution Planning 
(SEP), evaluation indicators of constructors and the introduction of 
the commitment meeting practice. 
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This meeting ended by defining the date, time and place of the 
next session and the group took the responsibility of search and brought 
schedule models to be used in the commitment meeting practice.

The fourth meeting was attended by eight engineers. The group 
coordinator initiated this session by asking why planning is important 
and if the group was in the percentage categories of engineers that 
believe or do not believe in planning.

[...] It is important to give us a horizon [...] without planning, 
we would not be able to know if we’re late or not on the site’s course. 
(Engineer 4).

Schedule models were also presented by the group and it was 
decided the creation of a procedure to attend the planning’s needs 
expressed by each participant, in order to minimize the difficulties 
in following the company’s current planning. The conference ended 
by defining the data, place and time of the next session as well as the 
member’s deliberation for the next meeting. The researcher and the 
coordinator were in charge of sending a procedure model for planning 
and the group should search and define the better practices to be 
inserted in the procedure. 

The fifth meeting was attended by nine engineers and aimed at 
the elaboration of the planning procedure, with the participation of all 
members jointly. The coordinator began by asking if someone read the 
procedure sent and if there was any insertion/modification in it.

[...] I did some observations and took notes, but I haven’t modified 
anything. I brought it here so we can do it along our own procedure 
(Engineer 1).

The meeting advanced with the process of elaboration of the 
procedure, in which the group members presented their suggestions and 
understandings about each item to be included, modified or excluded 
from the procedure. The researcher noticed that some engineers did 
not opine in the generation of the document. The procedure intended 
to establish the planning stages and the control of the construction site’s 
physical advance. The meeting ended with the procedure written and 
formatted, however it was necessary to attach tools that would follow 
what was described in the procedure. This was a task to be presented 
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in the next session. Each engineer was in charge of bringing tools that 
attended to the necessity of what was in the procedure.

 Finally, the sixth meeting was attended by eight engineers. The 
group coordi-nator was absent, then the meeting was conducted by 
the researcher. This session aimed to complete the planning procedure 
by attaching tools that would attend the defined guidelines. This 
meeting began with the group questioning about the advance of the 
program, its real objectives and where it would like to reach through its 
implementation in the company.

[...] I confess that I didn’t identify the company in the procedure 
we wrote in the last meeting (Engineer 6).

[...] I think you must agree that we’re already in the sixth meeting 
and still couldn’t leave one point, the planning. [...] We need to see a 
goal that we still don’t have today. (Engineer 1).

It was possible to notice that the group still had not understood 
the real meaning of the PBL program implementation. The company’s 
high administration, when asked, would have informed that the 
objective would be the raise of the site’s physical advance from 1.5% 
to 3% per month, which caused certain misunderstanding about 
what was being done related to objectives defined by the company’s 
administration.

[...] We are waiting for something that isn’t coming. It starts to 
discourage, and frustrate, as we have no expectation of an immediate 
feedback. (Engineer 3).

[...] If this objective was set in the first meeting, which was to 
increase productivity, I think that the production/execution item 
would never be sixth in priority. Certainly, it would have to be among 
the first three. [...]. (Engineer 1).

The meeting finished with the definition of a new set of topics 
to be analyzed, which were: Projects, HR & Supplies, Production/
Execution, Costs and safety. It was defined that planning was a topic 
related to all the others, then, the next meeting would discuss Projects. 
The procedure that was being elaborated about planning was not 
completed.
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5. Conclusion

The group presented issues in acting towards the problems. Those 
issues were always in other sectors of the company. The managers had 
obstacles not to admit the responsibilities for the problems (afraid 
of showing weaknesses), which strained the decision making and, 
consequently, compromised the development process of the managerial 
skills and the group learning process. They had difficulties in evolving 
the self-knowledge, reflecting on their actions and experience.

The company must create an environment that enables 
the exchange of in-formation among its sectors, aiming for the 
engagement of the people involved. It is also necessary to be certified 
that every member is aware about the purpose of their work and how it 
contributes to the organization to achieve their goals. Recognizing and 
appreciating the work performed by the collaborators is also valid. It 
is highlighted that clear feedback provides the development of a good 
work, however, to do this, people need clear and in time information. 
It is not only necessary to evaluate the behavior or the results, but also 
to make people notice their importance to the company’s success.

Regarding to the model, it is important to state that the discussed 
problem has to be aligned to the company’s objectives and to the interests 
of the group (collective); preferably real and happening at the moment 
(related to the daily routine); and associated to the managerial process; 
relevant to the professional exercise. In addition, the decision about the 
set of actions to be performed for the solution and implementation must 
be the responsibility of the production manager; and also consider the 
human, social and technical aspects. Then, the problem stimulates the 
individual, group and organizational learning. It is necessary that all 
group members understand the need for changes and improvements. 
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Resumo

Este trabalho foi desenvolvido em uma rede de farmácias de 
manipulação, considerando conceitos referentes a componentes 
logísticos e ferramentas de qualidade no processo produtivo dos 
medicamentos manipulados, desde a entrada de matéria-prima 
até a entrega dos produtos ao consumidor final. O estudo objetivou 
diagnosticar e identificar os problemas que ocasionavam atrasos nas 
entregas, bem como a proposição de melhorias aos processos logísticos 
relacionados. Desta forma, foi realizado um levantamento do histórico 
de problemas que ocorriam no processo produtivo a partir da análise 
de relatórios gerenciais da empresa, o que possibilitou identificar 
as causas e efeitos das falhas por meio da aplicação do Diagrama de 
Ishikawa associado aos componentes logísticos operacionais. Em 
seguida, propostas de melhorias contínuas e o planejamento de ações 
corretivas para reduzir essas falhas foram apresentadas de acordo 
com o ciclo PDCA, baseado na ferramenta 5W1H, e na análise dos 
componentes logísticos operacionais envolvidos no processo. Desta 
forma, relacionar ferramentas da qualidade e componentes logísticos 
pode promover oportunidades para melhorias de desempenho em 
operações logísticas.

Palavras-chave: Componentes logísticos. Ferramentas da qualidade. 
farmácia de manipulação.
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1. Introdução
Em tempos de desenvolvimento, as empresas vêm buscando 

cada vez mais por diferenciais competitivos. A logística vem 
sendo estudada como um meio de melhorar a competitividade, à 
medida que seus conceitos e práticas são adotados (Asteggiano, 
2003). Figueiredo (2003) afirma que serviço logístico é o conjunto 
de atividades realizadas a fim de atender às necessidades dos 
clientes, cada vez mais exigentes, cumprindo prazos, entregas 
sem erros, pedidos perfeitos e um amplo leque de atributos de 
serviço que vão muito além dos convencionais requisitos ligados 
a prazos e quantidades atendidas. Além disso, a logística auxilia 
na compreensão do impacto que as ações de cada elo exercem nas 
cadeias produtivas (Rosa e Lukes, 2006).

A logística no mercado de farmácias de manipulação, além 
do enfoque funcional (armazenamento e distribuição), também se 
relaciona com a manutenção da qualidade, principalmente devido 
à necessidade de muitos produtos por um rápido giro do estoque, 
justificada por prazos de validade e acondicionamento adequado 
durante o processo de fabricação e distribuição. A identificação das 
falhas existentes no processo produtivo dos medicamentos torna-se 
uma prática fundamental para que a empresa possa traçar planos de 
ações focados em reduzir a ocorrência dessas falhas, reduzindo custos 
com desperdícios e melhorando a qualidade dos produtos, atendendo 
às expectativas dos clientes (Souza e Duarte, 2013).

Neste sentido, este artigo objetivou identificar e propor soluções 
de melhorias contínuas, por meio da aplicação de ferramentas da 
qualidade associadas à análise dos componentes logísticos operacionais, 
aos problemas que causam atrasos na entrega do produto ao consumidor 
final, em uma franquia de farmácia de manipulação. 

2. Referencial teórico

Esta seção aborda temas relacionados à cadeia de suprimentos e 
seu gerenciamento, conceitos relacionados aos componentes logísticos 
operacionais e estratégicos, e ferramentas da qualidade.
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2.1. Logística

Ballou (1993) afirma que a logística tem como objetivo prover 
o cliente com os níveis de serviços desejados. O objetivo do nível 
de serviço logístico é providenciar bens ou serviços corretos, no 
lugar certo, no tempo exato e na condição desejada, ao menor 
custo possível. A vantagem competitiva acontece quando a empresa 
alcança esses itens, o que cria valor a seus compradores. 

Por meio da logística, podem-se realizar diversas atividades, 
as quais abrangem toda a cadeia logística. Para Fleury (2003), estas 
atividades são: Gestão de estoques; Armazenamento; Transporte 
de distribuição; Desenvolvimento de projetos/soluções logísticas; 
Transporte de suprimentos; Transporte de transferência e 
Gerenciamento de transporte multimodal. Para que estas atividades 
sejam bem executadas e gerem o resultado esperado, é necessário 
trabalhar um sistema de logística integrada.

Segundo Ballou (2006), cadeia de suprimentos (CS) é um 
conjunto de atividades, como transportes e controle de estoques, 
que se repetem inúmeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-
primas vão sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se 
agrega valor ao consumidor. Para Cooper e Ellram (1993) a cadeia 
de suprimentos representa uma filosofia de gerenciamento do fluxo 
dos materiais, desde o fornecedor até o cliente final. Assim, a CS é 
representada pela adoção de uma estratégia de trabalho conjunto 
entre os participantes de uma cadeia, incluindo planejamento, 
gerenciamento e monitoramento de informações.

O sucesso nos negócios de uma empresa deve se basear 
em estratégias competitivas que busquem o equilíbrio entre 
responsividade, que é a capacidade de resposta do sistema logístico 
às demandas dos clientes; e eficiência, que se relaciona com 
obtenção de menores custos associados ao desempenho do sistema, 
para determinado nível de serviço. Para tanto, devem-se analisar 
os quatro principais fatores de desempenho logístico da cadeia, 
que são: estoques, transportes, instalações e informação (Chopra e 
Meindl, 2011; Mentzer, 1998 apud Gomes, 2010).
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De acordo com Chopra e Meindl (2003 apud Melo e Alencar, 
2010), os componentes logísticos operacionais são: Estoques, 
que são elementos reguladores entre transporte, fabricação e 
processamento, ao longo da cadeia de suprimentos, passando 
de matérias-primas para bens em processamento e, finalmente, 
para bens acabados mantidos por fornecedores, fabricantes 
distribuidores e varejistas; Transportes, que significa movimento 
de estoques de um ponto a outro na cadeia de suprimentos; 
Instalações, as quais são locais na rede da cadeia de suprimentos 
onde materiais, bens em processamento e bens acabados são 
fabricados, finalizados, estocados, manuseados, montados, 
fracionados, consolidados, embalados, entre outras funções; e 
Informação, que consistem em dados ou análises a respeito de 
todos os outros componentes, bem como de fornecedores, clientes, 
parceiros e concorrentes.

Custos e nível de serviço estão sob influência do arranjo mais 
adequado entre os componentes logísticos operacionais, e constituem 
os componentes logísticos estratégicos, pois são “palpáveis” ou de mais 
fácil percepção de desempenho pelos clientes, uma vez que influenciam 
decisivamente suas percepções de valor, satisfação e fidelização (Melo 
e Alencar, 2010).

2.2. Ferramentas da qualidade

Planejar a qualidade, estabelecendo metas e desenvolvendo 
produtos e processos necessários à realização dessas metas, é 
extremamente importante. Este planejamento se faz necessário não 
apenas aos bens e serviços vendidos ao cliente, mas também para 
produtos internos, tais como pedidos de compras, faturas e relatórios, 
bem como para processos internos da empresa, como recrutamento 
de novos funcionários, preparação da previsão de vendas e de faturas 
(Juran, 1992).

Segundo Miguel (2006), as ferramentas da qualidade são 
frequentemente usadas como suporte ao desenvolvimento da 
qualidade ou ao apoio à decisão na análise de determinado problema. 
Mata-Lima (1999) completa afirmando que o grande potencial 
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dessas ferramentas se encontra em usá-las para identificação das 
causas raízes dos problemas, bem como para a proposição de 
soluções para estes.

O Diagrama de Ishikawa, ou de causa e efeito, é uma ferramenta 
que, segundo Miguel (2006), consiste em uma forma gráfica usada 
como metodologia de análise para representar fatores de influência 
(causas) sobre um determinado problema (efeito). Para construir 
um diagrama de causa e efeito, utiliza-se um desenho em forma 
de “espinha-de-peixe”, onde o “efeito” é definido e anotado à 
direita, e as “causas” são representadas à esquerda, por uma larga 
seta. Em seguida, descrevem-se as ramificações, que são os fatores 
detalhados que podem ser considerados como causas secundárias 
(Silingovschi, 2001). Na Figura 1, são apresentados os principais 
componentes supracitados.

O Ciclo PDCA é um método de gerenciamento de processos ou 
de sistemas, no qual se define o caminho para se atingirem as metas 
(Campos, 1992).

FIGURA 1 - Exemplo do diagrama de Ishikawa. 

Fonte: Software Xmind (2012).

Segundo Andrade (2003), este ciclo é projetado como um modelo 
dinâmico em que a conclusão de um ciclo fluirá no começo de um 
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novo e assim sucessivamente. Cada ciclo, segundo Suzuki (2000), é 
composto por quatro etapas (Figura 2):

FIGURA 2 - Exemplo do ciclo PDCA.

Fonte: ISHIKAWA (2000)

Após identificar e relacionar as possíveis causas do problema 
através de ferramentas como Diagrama de Ishikawa, já é possível 
conhecer as causas mais importantes do problema em questão, a partir 
daí, deve-se iniciar a elaboração de um plano de ações corretivas através 
de outra ferramenta da qualidade, o 5W1H.

Segundo Campos (2004), a metodologia 5W1H consiste em 
elaborar o plano de ação baseando-se em seis perguntas que definirão 
sua estrutura: What? (O que?), que define o que será executado; 
When? (Quando?), que define quando será executada a ação, ou 
seja, um prazo para início e término; Who? (Quem?), que delega o 
responsável pela ação; Where? (Onde?), na qual se define onde será 
executada a ação; Why? (Por que?), apresenta a justificativa para a ação 
em questão; How? (Como?), que apresenta o detalhamento de como 
será executada a ação.
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3. Método de pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001), esta pesquisa é classificada 
como Aplicada quanto à sua natureza, pois aplicou ferramentas 
da qualidade para resolver problemas de Logística. Quanto à 
abordagem, trata-se de uma pesquisa Qualitativa, pois, para 
análise das ocorrências dos problemas, utilizou-se recursos e dados 
qualificadores. Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa classifica-
se como Exploratória, uma vez que foi baseada na coleta de dados, por 
meio de entrevistas. Buscando garantir a confiança dos resultados, 
conforme recomenda Merrian (1998), as respostas foram coletadas 
com atenção cuidadosa à conceitualização do estudo. Quanto aos 
procedimentos técnicos, é classificada como Estudo de Caso, pois 
envolveu o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, 
permitindo seu amplo e detalhado conhecimento.

O trabalho foi desenvolvido em 10 (dez) meses, onde foram feitas 
observações, buscando identificar e avaliar as falhas, e suas frequências 
de ocorrência na empresa estudada, mensurando a interferência no nível 
de serviço proposto e buscando suas causas, por meio de ferramentas 
da qualidade associadas aos componentes logísticos. Assim, foi possível 
propor procedimentos capazes de potencializar melhorias às operações 
logísticas, minimizando ou eliminando as causas identificadas.

4. Estudo de caso e resultados

A empresa objeto de estudo constituiu uma instalação de uma 
rede de farmácias de manipulação, situada na cidade de Belém, 
atuante há nove anos no mercado de medicamentos personalizados 
e cosméticos de tratamento, no Estado do Pará, e emprega cerca de 
75 colaboradores. Dentre as unidades da rede na região, a unidade 
em estudo foi a matriz, responsável pela produção e fornecimento 
de medicamentos controlados, que recebe pedidos/orçamentos 
das filiais, uma vez que estas não têm a estrutura requerida para a 
manipulação dos mesmos. Os pedidos/orçamentos de medicamentos 
controlados são encaminhados para a matriz e os medicamentos, 
após serem manipulados, voltam para as filiais por meio de malotes, 
transportados por motoboys.
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A farmácia de manipulação objeto de estudo apresentou um mix de 
produtos muito diversificado, pois os produtos variam de acordo com a 
receita médica, entregue pelo cliente. A farmácia também oferece produtos 
de revenda à pronta entrega. São oferecidos ao cliente dois formatos de 
entrega: retirada na loja, no horário estipulado no orçamento, ou entrega a 
domicílio, que pode ser realizada em toda a região metropolitana de Belém, 
até o município de Marituba. No entanto, o setor de entregas ao cliente 
não contempla todos os produtos ofertados na loja, pois os medicamentos 
classificados como controlados só podem ser retirados na loja matriz.

O foco deste trabalho foi o processo produtivo, desde a elaboração 
do orçamento até a entrega do medicamento, tanto na frente de loja quanto 
a domicílio. O processo produtivo (ciclo do pedido) é composto por dois 
fluxos: de informações e de produtos. Este se inicia quando o cliente se dirige 
à loja, com a receita médica, para fazer o Orçamento do medicamento e 
segue para a etapa de Inclusão, onde o orçamento é analisado, e é impressa 
a ficha de pesagem. Em seguida, a ficha de pesagem é encaminhada para 
a etapa de Pesagem, onde as embalagens e substâncias, descritas na ficha 
de pesagem, são devidamente separadas e pesadas, de acordo com a 
especificação da receita médica. Na etapa de Manipulação, as substâncias, 
já pesadas e separadas, são manipuladas, para então serem encaminhadas, 
no caso de substâncias sólidas, para a etapa de Conferência de sólidos, 
onde é efetuada a conferência final da quantidade de cápsulas. As demais 
substâncias, denominadas de semi-sólidos, seguem para a próxima etapa. 
Depois de conferidos, os medicamentos passam para a etapa de Liberação, 
em que são analisados por farmacêuticos para, enfim, serem liberados para 
a entrega ao cliente, ou na frente de loja ou em seus domicílios. 

4.1. Histórico do problema

A farmácia de manipulação analisada para o estudo apresenta um mix 
de produtos muito diversificado, pois os produtos variam de acordo com a 
receita médica, entregue pelo cliente. A farmácia também oferece produtos 
de revenda à pronta entrega. São oferecidos ao cliente dois formatos de 
entrega: retirada na loja no horário estipulado no orçamento, ou entrega a 
domicílio que pode ser realizada em toda a região metropolitana de Belém, 
até o município de Marituba. No entanto, o setor de entregas ao cliente 
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não contempla todos os produtos ofertados na loja, pois os medicamentos 
classificados como controlados só podem ser retirados na loja matriz.

O foco deste trabalho é o processo produtivo desde a elaboração do 
orçamento, até a entrega do medicamento, tanto na frente de loja quanto a 
domicílio. O processo produtivo (ciclo do pedido) desenvolvido encontra-
se dividido em dois fluxos: Fluxo de informações e fluxo de produtos.

O ciclo de pedido se inicia quando o cliente se dirige a loja, com a 
receita médica, para fazer o Orçamento do medicamento e segue para a 
etapa de Inclusão, onde o orçamento é analisado, para que se possa imprimir 
a ficha de pesagem. Em seguida, a ficha de pesagem é encaminhada para 
a etapa de Pesagem, em que todas as embalagens e substâncias, descritas 
na ficha de pesagem, são devidamente separadas e pesadas, de acordo 
com a especificação da receita médica. A próxima etapa é a Manipulação, 
na qual substâncias, já pesadas e separadas, são manipuladas, para então 
serem encaminhadas, no caso de substâncias sólidas, para a etapa de 
Conferência de sólidos, onde é efetuada a conferência final da quantidade 
de cápsulas, as demais substâncias, denominadas de semi-sólidos seguem 
para a próxima etapa. Depois de conferidos, os medicamentos passam 
para a etapa de Liberação, em que serão analisados por farmacêuticos para 
enfim, serem liberados para a entrega ao cliente, ou na frente de loja, ou 
em seus domicílios. A Figura 3 ilustra o fluxo de informações e de produtos 
em todas as etapas do processo produtivo.

FIGURA 3 - Fluxo de Informações e Produtos. 

Fonte: Autores (2015)
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4.2. Histórico do problema

No período considerado, realizou-se a análise do processo 
produtivo, buscando identificar a frequência dos atrasos e as etapas do 
processo em que estes ocorreram. Identificou-se que o mês de março 
foi o que registrou mais ocorrências, 90 (noventa) no total, e a etapa 
que apresentou mais ocorrências foi a de Semi-sólidos, com 113 (cento 
e treze) no total. Na Tabela 1 ilustra-se, com base nos dados coletados, 
a frequência dos atrasos ocorridos em cada etapa do processo, durante 
o período analisado.

TABELA 1 - Histórico de atrasos

Etapas Mar/13 Abr./13 Mai/13 Jun/13 Jul/13 Ago/13 Total

Inclusão 38 6 3 2 2 5 56

Pesagem 3 1 0 1 2 1 8

Manipulação 2 2 0 0 0 0 4

Peso-médio 0 2 1 0 2 0 5

Conferência de 
sólidos 20 27 13 10 17 22 107

Semi-sólidos 27 28 8 8 22 20 113

Total/mês 90 66 25 21 45 48 293

Fonte: Autores (2015)

Para cada etapa analisada, foram identificados motivos diferentes 
para os atrasos ocorridos. Contudo, existem motivos que se repetem em 
diferentes etapas. O Quadro 2 demonstra o somatório dos atrasos nos 
seis meses analisados e seus motivos nas diferentes etapas do processo.
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QUADRO 1 -  Motivos de atrasos nas etapas do processo

Etapas Motivos Quantidade

Inclusão

Atraso nas requisições enviadas pelas 
filiais 20

Falta de substâncias 25
Atraso e falta de funcionários 3

Orçamento errado 8

Pesagem

Atraso nas requisições enviadas pelas 
filiais 3

Falta de substâncias 3

Atraso e falta de funcionários 1

Orçamento errado 1

Manipulação
Agilidade e conhecimento dos funcioná-

rios 3

Retrabalho 1

Peso-médio Agilidade e conhecimento dos funcioná-
rios 5

Conferência de sólidos Agilidade e conhecimento dos funcioná-
rios 109

Semi-sólidos

Atraso nas requisições enviadas pelas 
filiais 51

Orçamento errado 34

Falta de substâncias 22

Atraso e falta de funcionários 6

Fonte: Autores (2015)

4.2. Identificação dos motivos para atrasos

Como é constatado no Quadro 1, existem diversas falhas que 
acarretam os constantes atrasos nas entregas dos medicamentos aos 
clientes. Sendo assim, foi proposto neste estudo de caso, identificar e 
estruturar as possíveis causas que possam contribuir para esses atrasos e, 
consequentemente, reduzir o nível de serviço, resultando na insatisfação 
dos clientes. Utilizou-se, então, o Diagrama de Ishikawa, uma vez que 
possibilita a identificação das causas dos atrasos (Figura 4).
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FIGURA 4 - Diagrama de Ishikawa. 

Fonte: Autores (2015)

4.3. Planejamento das proposições de melhorias 

Baseando-se nos diagnósticos feitos anteriormente, foram 
identificadas as prioridades e propostas de ações corretivas para 
redução das falhas. Estas ações, além dos impactos gerados nas 
atividades onde ocorrem falhas, também influenciam os componentes 
logísticos estratégicos, custo e nível de serviço, pois estas ações estão 
voltadas para a redução dos custos no processo e para a melhoria do 
nível de serviço.

Considerando as propostas de melhoria, foi elaborado um plano 
de ações que constituirá a etapa de planejamento do ciclo PDCA. Este 
plano baseou-se na metodologia 5W1H, destacando quais ações devem 
ser feitas, como serão feitas, por que, onde, quem são os responsáveis 
e onde serão feitas. No Quadro 2, mostra-se o desenvolvimento da 
ferramenta 5W1H.
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QUADRO 2 - Ferramenta 5W1H

Fonte: Autores (2015)

5. Conclusões

A aplicação das ferramentas da qualidade proporcionou a 
identificação dos motivos das falhas logísticas que ocorrem no processo 
produtivo da empresa, a ferramenta utilizada para isto foi o Diagrama 
de Ishikawa. Para planejar a implantação das propostas de melhorias, 
utilizou-se a ferramenta 5W1H.

O estudo desenvolvido apresentou resultados satisfatórios, 
obtidos por meio da aplicação de ferramentas da qualidade na 
resolução de problemas logísticos. A análise dos componentes 
logísticos operacionais, relacionados com as causas das falhas, auxiliou 
na identificação de pontos de melhoria logística nos processos da rede 
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de farmácias de manipulação. Notou-se que a empresa em questão 
apresentou falhas de gerenciamento e organização em todas as etapas 
que compõem o seu processo produtivo até a entrega dos produtos 
ao consumidor final. Estas falhas influenciam diretamente todos os 
componentes logísticos operacionais considerados neste estudo.

Os resultados do estudo apontaram uma grande necessidade de 
investimento em tecnologia, instalações, capacitação de funcionários, 
planejamento estratégico e políticas motivacionais. Estes fatores são 
fundamentais para que a empresa se mantenha competitiva no mercado 
atual e aumente sua rentabilidade, como consequência da redução de 
custos e aumento do faturamento.

A partir desta pesquisa, propõe-se como pesquisas futuras: Estudos 
relacionados a estatísticas para a análise do volume de vendas da empresa. 
Desta forma, será possível avaliar, no gerenciamento dos estoques da 
empresa, se a quantidade nos pedidos de compra é condizente com a 
demanda real, considerando se há faltas ou se há excessos de estoques; 
pesquisas relacionadas à estrutura física das unidades, considerando 
estudar a viabilidade de ampliação dos laboratórios e investimento 
em equipamentos para aumentar a capacidade de produção; dar 
continuidade ao estudo verificando os custos de aplicação das medidas 
propostas para analisar a relação custo/ benefício.
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Resumo 

As instituições públicas têm o objetivo de melhorar a 
eficiência de suas atividades, motivadas por questões legais e pela 
meta de atender ao público com excelência em seus serviços. O 
objeto de estudo deste artigo é uma Instituição de Ensino Superior 
(IES) pública, que apresenta uma estrutura multicampi onde os 
itens de consumo são distribuídos a partir do Almoxarifado da 
própria instituição, que por sua vez é abastecido pelos fornecedores 
habilitados por licitações públicas. A partir de uma pesquisa 
de campo, foi possível observar que o suprimento dos itens de 
consumo apresentava alguns problemas, além disso observou-se 
que a IES não utiliza critério algum para controlar a qualidade 
do serviço logístico interno (Almoxarifado - campus). Assim, este 
artigo tem o objetivo de propor indicadores de desempenho para a 
melhoria no serviço logístico em uma IES pública. Para tanto, foi 
realizada uma revisão bibliográfica e entrevistas não estruturadas 
com parte dos funcionários da instituição envolvidos no processo 
de suprimento. Além dos indicadores, é proposto um questionário 
estruturado que tem o objetivo de investigar se a percepção da 
problemática é a mesma em todos os campi da instituição. Entende-
se que a solução proposta pode ser aplicada em qualquer rede de 
suprimentos com duas camadas. 

Palavras-chave: Desempenho Logístico. Indicadores de desempenho. 
Suprimentos.
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 1. Introdução 

A intensa competição nos mercados globais, a introdução de 
produtos com ciclos reduzidos e a grande expectativa dos clientes, 
dentre outros elementos, forçam as empresas a investirem na 
melhoria do serviço na cadeia de suprimentos. Empresas públicas 
motivadas por questões legais e exigências de toda a comunidade, 
também buscam constante melhoria em seus serviços, e nesse 
contexto são incluídas as instituições públicas de ensino superior, 
objetos deste estudo.  

A avaliação da qualidade do serviço no atendimento ao 
cliente depende da percepção de cada pessoa, nos serviços, essa 
percepção está relacionada, entre outros fatores, com a agilidade 
no atendimento. A agilidade pode ser conseguida através da 
gestão de suprimentos eficiente, pois sua missão é garantir que os 
materiais estejam na hora, no local, em quantidade e especificações 
adequadas para que não comprometam o tempo normal envolvido 
no atendimento. Além do aspecto da prestação do serviço, 
o suprimento de itens de consumo representa uma parcela 
considerável no orçamento das empresas públicas e privadas, pois 
segundo Tridapalli, Fernandes e Machado (2011), os gastos dos 
governos no Brasil com bens e serviços ficam em torno de 30% 
de seus orçamentos. A busca por melhor desempenho no processo 
de suprimento em instituições públicas, segundo Melo (2012) e 
Moreno Filho (2015), tem principal foco na melhoria do processo 
de compras. Entretanto, segundo esses autores, outras áreas 
envolvidas no suprimento ainda carecem de maior atenção, como 
é o caso da reposição dos itens no estoque. 

Segundo Tridapalli, Fernandes e Machado (2011), a 
melhoria no processo de suprimento no setor público passa 
pela aplicação de um modelo de gestão logística, que nesse caso, 
requer um diferencial em relação a empresa privada dadas as suas 
especificidades, porém o fato de existirem poucos estudos no 
Brasil sobre esse tema, dificulta a adoção de uma referência para 
esse modelo. O processo de gestão requer o uso de métricas. Tanto 
para a eficiência quanto para a qualidade no serviço é necessário 



196

definir e quantificar métricas, com o intuito de avaliar a eficiência 
e a qualidade no atendimento, nesse caso, as métricas podem ser 
consideradas a partir de indicadores de desempenho.  

Nesse contexto, a Universidade do Estado do Pará - UEPA, 
objeto deste estudo, mantém 15 campi no interior do Estado e 
cinco unidades na capital, que necessitam de grande quantidade 
de material de consumo, e necessita fazer um alto investimento 
para obtê-los. Nos últimos anos, houve um aumento nos custos 
com suprimentos na UEPA, segundo o Portal Transparência 
(www.portaltransparencia.pa.gov.br) os gastos com materiais de 
consumo em 2010, 2011, 2012 e 2013 foram respectivamente: R$ 
2.828.793,17; R$ 4.336.337,57; R$ 5.135.395,76 e R$ 5.042.065,91. 
Segundo Batista e Maldonado (2008), instituições públicas de 
ciência e tecnologia têm dado maior importância para as atividades 
de gestão de suprimentos em virtude do aumento crescente nos 
custos de aquisição. Desta forma, a gestão de suprimentos dessa 
instituição busca constantemente pela eficiência no processo de 
suprimentos. 

No âmbito público, os fornecedores são escolhidos através de 
processos licitatórios, logo a empresa que fornece o serviço solicitado 
pelo governo ao menor custo é aquela selecionada no processo 
licitatório. Segundo Souza, Bandeira e Janice-Muniz (2011), não 
é suficiente que os fornecedores no setor público atendam às 
condições legais para que seu desempenho seja considerado bom, 
em virtude disso, nem sempre aquela que oferece o serviço com 
melhor qualidade é contratada. Para que, sob o ponto de vista 
logístico, exista qualidade, esses padrões devem ser satisfeitos 
dentro dos limites de tolerância. Uma empresa, baseada em fluxos, 
aplica padrões rigorosos para medir ou avaliar os seus serviços 
logísticos (Carvalho, 2002). Esses padrões são medidos a partir dos 
indicadores de desempenho que servem como uma ferramenta de 
análise e controle da qualidade dos serviços logísticos prestados 
pelos fornecedores a qualquer empresa, inclusive as públicas. 

Assim, o presente trabalho visou propor melhorias para os 
serviços logísticos de uma Instituição de Ensino Superior pública 
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no estado do Pará, por meio da definição de indicadores de 
desempenho. A partir desses indicadores, o gestor da instituição 
poderá direcionar suas ações visando reduzir o uso dos recursos 
disponíveis e o aumento do desempenho no suprimento, muitas 
vezes, resultando na satisfação dos clientes. O artigo segue a seguinte 
estrutura: Seção 2 reúne uma breve revisão sobre logística, rede 
de suprimentos e indicadores de desempenho. Na Seção 3 estão 
descritos os procedimentos metodológicos utilizados. A descrição 
do processo de suprimento usado na IES se encontra na Seção 4. 
Os indicadores e o questionário propostos são apresentados e 
discutidos na Seção 5.  As conclusões estão reunidas na Seção 6. 

2. Referencial Teórico 

2.1. Redes de Suprimentos 

Segundo Slack (2009), uma perspectiva de rede de suprimentos 
significa definir a operação no contexto de todas as outras operações 
com as quais interage, sendo algumas dessas desenvolvidas por seus 
fornecedores e outras, por seus clientes. Segundo esse mesmo autor, a 
rede de suprimentos pode ser classificada em três níveis. A rede total, 
a rede imediata de relações cliente-fornecedor e finalmente, a rede 
interna, com fluxo de informações e materiais entre departamentos, 
células ou setores de operação. 

A rede de suprimentos, segundo Simchi-Levi et al. (2003), pode 
ser também denominada de rede logística no qual consiste em todos 
os stakeholders (colaboradores), centros produtivos, estoques (em pro-
cesso, produtos acabados e matérias primas) que se deslocam ao lon-
go das instalações e Centros de Distribuições, conforme a Figura 1. O 
objeto de estudo desta pesquisa compreende uma rede de suprimentos 
com duas camadas, que nesse caso é composta por um centro de dis-
tribuição que abastece “n” instalações, que, por sua vez, abastecem um 
consumidor final.
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FIGURA 1 - A Rede Logística.

Fonte: Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi, 2003. 

2.2. Qualidade no serviço logístico da cadeia de suprimentos 

Segundo Carvalho (2002), logística é a parte do Gerenciamento 
da Cadeia de Abastecimento que planeja, implementa e controla o fluxo 
e armazenamento eficiente e econômico de matérias-primas, materiais 
semiacabados e produtos acabados, bem como as informações a eles 
relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o 
propósito de atender às exigências dos clientes. 

A Logística é responsável por administrar os recursos 
materiais, financeiros e pessoais, onde exista movimento na empresa, 
gerenciando desde a compra e entrada de materiais, o planejamento 
de produção, o armazenamento, o transporte e a distribuição dos 
produtos, monitorando as operações e gerenciando informações, ou 
seja, monitorando toda parte de entrega e recebimento de produtos na 
empresa (Ballou, 2006). 

http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Entrada_de_materiais&action=edit&redlink=1
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A qualidade pode ser vista interna ou externamente à 
organização. Quando visto internamente, contribui para a redução de 
desperdício, aumento de produtividade e ausência de defeitos. Quanto 
visto externamente, facilita a conquista e manutenção de clientes. 
Em resumo, qualidade é a capacidade de qualquer objeto ou ação de 
corresponder ao objetivo a que se propõe. 

Garvin (2002) desmembra a qualidade em oito dimensões ou 
categorias. São elas: Desempenho; Características; Confiabilidade; 
Conformidade; Durabilidade; Atendimento; Estética e Qualidade 
percebida. 

•	 Desempenho: trata das características básicas de um produto 
ou serviço. Nesta dimensão está a capacidade do produto de 
ser eficaz e eficiente, ou seja, efetivo;  

•	 Características: são as especificações do produto ou serviço 
conforme definido por quem o fornece 

•	 Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funciona-
mento do produto, como tempo de falha, possibilidade de 
defeitos etc.  

•	 Conformidade: reflete o grau em que um projeto e as carac-
terísticas de um produto ou serviço estão de acordo com pa-
drões pré-estabelecidos, com sua especificação. Existem duas 
abordagens distintas de conformidade: a primeira iguala 
conformidade ao cumprimento de especificações; a segunda 
iguala conformidade com o grau de variabilidade; 

•	 Durabilidade: pode-se definir durabilidade como o tempo 
pelo qual um produto mantém suas características e perfeito 
funcionamento, em condições normais de uso;  

•	 Atendimento: é a mais empírica das dimensões da Qualida-
de, e tem grande poder de afetar a percepção do cliente. Rapi-
dez no atendimento, cortesia e facilidade de ter um problema 
solucionado encantam o cliente, pois eles não se preocupam 
somente com a possibilidade de terem problemas com um 
produto ou serviço, mas também com a eficiência do forne-
cedor em sanar esses eventuais problemas; 
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•	 Estética: outra dimensão bastante empírica está diretamente 
relacionada ao ponto de vista do cliente ou do público alvo. É 
a aparência de um produto, o sentimento ou sensação que ele 
provoca, a imagem; 

•	 Qualidade percebida: é a dimensão mais ligada à “reputa-
ção” de um fornecedor. Está diretamente relacionada com a 
confiabilidade. 

O serviço ao cliente pode ser mensurado em termos da 
disponibilidade de materiais, desempenho operacional e confiabilidade. 
Nesse sentido, a disponibilidade relaciona-se com a manutenção de 
estoques para o pronto atendimento às necessidades dos clientes. O 
desempenho operacional refere-se ao tempo decorrido desde o pedido 
da mercadoria até a entrega desta ao consumidor final, enquanto a 
confiabilidade mede a pontualidade das entregas, isto é, o efetivo 
cumprimento dos prazos de entregas previamente acordados com os 
clientes (Bowerson e Closs, 2010). Ainda segundo esse autor, existem 
quatro aspectos centrais para a definição de qualidade logística: O 
apoio total às necessidades dos clientes e consumidores; as entregas 
a tempo; A ausência de erros nos fluxos de produtos e informação; 
Inexistência de falta de itens nos estoques. 

2.3. Indicadores de desempenho logístico 

Monteiro (2012) afirma: “os Indicadores de Desempenho nada 
mais são do que a base dos sistemas de medição de desempenho”, ou 
seja, são ferramentas essenciais no que diz respeito à avaliação do 
desempenho de determinada empresa ou processo. Além de sinalizar 
possíveis desvios de rota nos planos traçados, os indicadores podem, 
ainda, ter caráter preventivo, contribuindo para a redução de gastos e 
para melhoria na eficiência dos processos de trabalho. 

Sasaki (2009) reflete que indicadores podem ser definidos como 
meios para representar de forma quantificável as características de 
produtos e processos. Para a FNQ - Fundação Nacional de Qualidade 
(2008), os indicadores de desempenho podem ser entendidos como 
os elementos que quantificam os inputs (recursos ou insumos), os 
processos, os outputs (produtos), o desempenho de fornecedores 
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e a satisfação das partes interessadas. De forma geral, observa-se na 
literatura que esses indicadores de desempenho podem ser um número, 
uma porcentagem ou, até mesmo, uma razão que afere um aspecto 
do desempenho, com o objetivo auxiliar a análise e comparação dos 
resultados obtidos em relação às metas planejadas e definidas. 

Os indicadores permitem medir o desempenho de uma empresa 
e garantem que todos os indivíduos, em todos os níveis hierárquicos, 
caminhem em direção aos mesmos objetivos e estratégias, identificando 
possíveis falhas no processo logístico (Fleury, 2000). Ainda segundo 
o mesmo autor, a eficiência é um pré-requisito para que haja alta 
qualidade nos serviços, e pensando nesse sentido que as empresas 
perceberam que não basta apenas aprimorar as atividades internas, 
mas também devem aprimorar as integrações de nível externo com os 
parceiros na cadeia.

3. Método de Pesquisa 

Uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, 
abordagem, objetivo e procedimentos técnicos. A classificação, 
apresentada em Silva e Menezes (2005), será usada para tipificar a 
pesquisa aqui realizada, de acordo com cada critério. Assim, quanto à 
sua natureza, a pesquisa é classificada como aplicada, pois foi voltada 
para uma aplicação prática dos conceitos de rede de suprimentos 
e indicadores de desempenho logístico, associados à solução de um 
problema específico observado na prática.  

Quanto à abordagem, a pesquisa foi classificada como Pesquisa 
Qualitativa, pois fez uso de entrevistas não estruturadas para conhecer 
os elementos componentes do processo estudado. Do ponto de vista 
dos seus objetivos, a pesquisa foi classificada tanto Exploratória 
como descritiva, pois visou tornar explícito o problema, através do 
levantamento de dados bibliográficos e criação de hipóteses para a 
análise. Do mesmo modo que tentou descrever certas características 
importantes do fenômeno e estabelecer relações entre as diversas 
variáveis associadas.  

Finalmente, com relação aos procedimentos técnicos, a pesquisa 
foi classificada como Estudo de Caso, pois envolveu um estudo 



202

exaustivo de poucos objetos de análise, permitindo seu amplo e 
detalhado conhecimento. 

Para realização deste estudo foram seguidos alguns passos de 
pesquisa relacionados à elaboração de uma metodologia para proposição 
de indicadores de desempenho logísticos aos suprimentos de itens de 
consumo. Para tanto foram realizadas entrevistas não estruturadas com 
os agentes envolvidos no processo de gestão de estoques e compras, a 
fim de viabilizar o mapeamento das atividades envolvidas no processo 
de reposição de materiais de consumo, e a avaliação do planejamento 
da reposição de materiais atualmente desenvolvido na empresa. 
Além disso, a pesquisa bibliográfica permitiu propor indicadores 
de desempenho logístico, como ferramenta de análise e controle do 
suprimento nas unidades da IES estudada. 

O presente estudo apresentou uma metodologia semelhante 
àquela aplicada em Souza et al. (2011), o qual também teve foco na 
distribuição de materiais em uma empresa pública. Esses autores 
também propuseram indicadores de desempenho para melhorar a 
qualidade do serviço prestado em uma empresa do setor de energia. 
Da mesma forma que em Souza et al. (2011), neste estudo foi elaborado 
um questionário que, posteriormente, foi aplicado nas entrevistas dos 
encarregados de cada unidade da instituição e um encarregado do 
almoxarifado da mesma. Além disso, com a análise dos resultados 
obtidos pelos questionários, elaboraram-se indicadores de desempenho 
a serem implantados no almoxarifado da instituição a fim de medir e 
monitorar o serviço logístico.  

4. A empresa e o processo de suprimento 

A empresa pública, objeto desta proposta, é uma Instituição 
de Ensino Superior (IES) que possui uma estrutura composta por 
20 campi que atuam em 50 municípios do estado do Pará. Essa IES 
demanda grande quantidade de material de consumo, que após o 
processo de licitação é entregue no Almoxarifado, órgão responsável 
por distribuir esses itens para as unidades da capital e do interior. Essa 
estrutura caracteriza uma rede de suprimentos com duas camadas, ou 
seja, um centro de distribuição que abastece 20 unidades.  
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O início do processo de ressuprimento ocorre quando são 
identificadas as necessidades de materiais nas unidades. Depois, 
tais materiais são requisitados para os setores responsáveis da 
própria unidade, por meio de memorandos. Logo que a requisição 
é recebida do departamento solicitante, faz-se necessário checar se 
os materiais solicitados estão disponíveis nos estoques da própria 
unidade. Caso haja estoque disponível do próprio centro, ocorre 
a entrega ao setor solicitante, e isso vale para os campi da capital 
e do interior.  

Caso não haja estoque disponível, é necessário fazer 
requisições desses itens para o Almoxarifado. As requisições são 
feitas a partir de um sistema usado na esfera estadual, chamado 
SIMAS. Quando os pedidos chegam ao Almoxarifado, é feita a 
consolidação das demandas de todos os centros, e então verifica-se 
quais itens estão disponíveis em estoques, caso estejam disponíveis, 
os materiais solicitados são separados e preparados para o envio. 
É importante citar que nem sempre todas as demandas solicitadas 
são atendidas, ou, por vezes, estas demandas são atendidas de 
forma parcial. O responsável pelo Almoxarifado é quem faz os 
cortes necessários dentro de tudo que é solicitado. Em geral, estes 
cortes são feitos de forma empírica, baseados na experiência, de 
maneira a atender ao máximo de pedidos possível, mesmo que de 
maneira fracionada.  

Caso não existam itens disponíveis em estoque, a partir do 
Almoxarifado, é enviado um e-mail à DARM, com a finalidade de 
informar sobre as faltas. Quando a DARM já está ciente das solicitações 
de materiais, caso haja algum fornecedor apto, esse será acionado via 
ligação telefônica, ou e-mail, e, em média, em até 15 dias os materiais 
são entregues no Almoxarifado. Caso não haja fornecedores aptos, é 
necessário efetuar um processo de licitação e iniciar as práticas regidas 
pela Lei 8.666/93, e então, após todo o processo licitatório, os itens são 
adquiridos. É importante, ainda, citar que todos os documentos que 
circulam durante o processo de compras são ilustrados nos mapas do 
processo de ressuprimento, e no mapa de fluxos de informações que 
está também ilustrado no mapa de ressuprimento.  
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5. Proposição de indicadores e questionário  

Com os processos de suprimentos definidos, foi necessário identificar 
quais problemas eram mais frequentes, no que diz respeito ao suprimento 
dessas unidades. Para isso, foram feitas entrevistas não estruturadas com 
os responsáveis pelas solicitações dos itens de consumo em duas unidades 
da IES. Os problemas observados foram tomados como parâmetros para 
propor os indicadores de desempenho logístico de ressuprimento, a serem 
quantificados em cada unidade da IES. Os indicadores, bem como os 
problemas identificados, foram reunidos na QUADRO 1.   

QUADRO 1 – Problemas observados e indicadores propostos. 

Fonte – Autores (2015) 

Além dos indicadores do Quadro 1, foi proposto um indicador que não 
está relacionado com nenhum problema, pelo contrário ele serve para medir 
os pedidos que não apresentaram problema algum. Esse indicador foi definido 
como: Porcentagem de pedidos perfeitos. Nesse caso, quanto maior esse 
indicador melhor a qualidade no serviço logístico, segundo a percepção dos 
envolvidos. Por meio dos resultados de cada indicador é possível observar os 
problemas levantados pela pesquisa de campo, permitindo traduzi-los em 
números. A partir dessa quantificação, o gestor pode definir um foco para 
iniciar uma proposta de melhoria contínua, identificando o (s) porquê (s) 
daquele indicador estar em um nível indesejável.  

Os problemas mais frequentes foram identificados a partir 
de entrevistas não estruturadas, que refletiram a percepção dos 
entrevistados de algumas unidades da estrutura multicampi. Portanto, 



205

de modo a melhorar a qualidade da massa de dados, é necessário 
investigar se as outras unidades têm a mesma percepção no que tange ao 
serviço logístico do Almoxarifado, pois é provável que essa percepção 
não seja uniforme em virtude fatores como: distância em relação ao 
Almoxarifado, volume de demanda da unidade e, principalmente, pelo 
fato de a entrega ser diferenciada em unidades (campus) do interior e 
da capital. O questionário proposto é apresentado no QUADRO 2.  

O questionário também teve o objetivo de identificar qual a im-
portância que o cliente interno da rede de suprimento (responsável 
pela unidade) atribui a cada problema identificado. A partir desta im-
portância, o gestor pode eleger prioridades para o processo de melho-
ria contínua do serviço logístico. 

QUADRO 2 – Questionário proposto para as unidades das IES 

Fonte – Autores (2015) 
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6. Conclusão 

As empresas da esfera pública vêm buscando meios para alcançar 
a excelência na qualidade no serviço prestado e, para tanto, é necessário 
adotar ferramentas de controle e gestão que possam auxiliar no 
cumprimento desse objetivo. A IES objeto deste estudo não apresentou 
ferramentas de gestão dessa natureza e, a partir disso, foi possível 
propor indicadores de desempenho que cumpram esse papel. As 
entrevistas realizadas durante a pesquisa apontaram que a problemática 
observada no suprimento de itens de consumo da instituição pode não 
ser percebida de maneira uniforme em todas as unidades da instituição. 
Por esse motivo, o questionário proposto servirá de base para investigar 
a percepção que as unidades têm a respeito do serviço logístico do 
Almoxarifado. E a partir dos resultados gerados por essa investigação, 
o gestor terá condições de uniformizar o serviço visando à melhoria 
contínua dos processos logísticos que o compõem. Além disso, os 
indicadores de desempenho logístico, propostos a partir dos problemas 
observados, são fundamentais em um processo de gestão, pois servem 
de pontos de controle a respeito do desempenho do serviço logístico. 

A estrutura de rede de suprimento de duas camadas, apresentada pela 
IES estudada, é recorrente tanto na esfera pública quanto na esfera privada, 
pois muitas empresas adotam o uso de centros de distribuição como forma 
de tornar mais eficiente e menos custosa sua operação logística. Dessa forma, 
as ferramentas aqui propostas representam uma contribuição importante 
para a prática da gestão de redes de suprimento, a partir do momento que 
oferecem a possibilidade de medir o desempenho do serviço logístico no 
suprimento, a partir da percepção dos clientes internos da rede. 
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Resumo

O presente estudo se destina a analisar o funcionamento 
do processo de controle de estoques, em uma instituição pública 
de ensino superior, localizada no estado do Pará. Primeiramente 
foi feito um levantamento sobre os itens geridos no almoxarifado 
central da instituição, e posteriormente esses itens foram agrupados, 
usando o método de classificação ABC. Com os dados coletados, 
este trabalho comparou o atual cenário relacionado ao processo de 
estoque da instituição com três outros cenários. Tais comparações 
foram feitas utilizando o método do valor presente líquido (VPL) 
de um investimento, juntamente com o método da taxa mínima de 
atratividade (TMA). A partir da análise dos dados e das comparações, 
o Cenário I mostrou-se a melhor opção de gerenciamento dos estoques 
para a instituição.  

Palavras-chave: Gestão de Estoques. Suprimento. VPL. TMA
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1. Introdução	
A busca pela eficiência nos processos é algo cada vez mais 

desejado pelas mais variadas organizações, as quais buscam, cada vez 
mais, utilizar seus recursos de forma racional, de modo a obter custos 
mais enxutos, sem que para isso necessitem diminuir o nível do serviço 
prestado aos seus clientes, para que assim possam ser competitivas no 
mercado.

Dessa forma, as diversas áreas envolvidas na produção devem ser 
bem planejadas e executadas, para que assim possam ser alcançados 
os melhores resultados. Uma destas áreas é a gestão de suprimentos, 
que é um dos ramos da Logística, e consiste no conjunto de atividades 
destinadas a suprir as demais unidades da organização com os materiais 
necessários ao seu funcionamento. 

Visando melhorar a gestão de suprimentos de uma Instituição 
Pública de Ensino Superior do estado do Pará, a qual necessita de 
grande quantidade de material de consumo, pois possui vários campi 
em diversos municípios do estado, esta pesquisa foi fundamentada 
principalmente em conhecimentos relacionados a algumas áreas, que 
serviram como base para o andamento do trabalho, a saber: VPL, TMA 
e gestão de estoques.

A literatura relacionada à gestão de estoques, por sua vez, 
conta com alguns modelos genéricos que foram desenvolvidos para 
o ressuprimento desses materiais, os quais foram abordados ao longo 
do trabalho e serviram como base para a proposta de criação de um 
modelo específico para a empresa alvo do estudo, respeitando as 
suas características inerentes. Vale ressaltar ainda a importância do 
alinhamento entre o modelo proposto e a previsão de demanda, o que 
permitiu manter os parâmetros do modelo permanentemente ajustados 
com o consumo, evitando assim, os já citados custos com estoques. 
Segundo Ballou (2006), tais custos, em empresas de manufatura, 
podem variar entre 20% e 40% do valor dos materiais em estoque.

Quanto à área de compras, o conhecimento sobre este processo, 
e principalmente sobre suas modalidades no setor público, se fez 
necessário, uma vez que a empresa alvo está inserida neste setor e deve 
seguir os específicos procedimentos e normas federais vigentes. 
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Na parte inicial do trabalho, foram apresentadas as bases teóricas 
que nortearam a análise das evidências, bem como embasaram a 
construção do instrumento de pesquisa. Na sequência, foi caracterizada 
a instituição onde o trabalho foi realizado juntamente com o 
procedimento metodológico. Na seção seguinte, são apresentados os 
resultados da pesquisa e, em posterior, as considerações finais e as 
referências do trabalho. 

2. Referencial teórico

2.1 Estoques

Para Slack et al. (2009, p.356) estoques são “a acumulação 
armazenada de recursos materiais em um sistema de transformação”. 
Os mais variados tipos de organizações mantêm estoques dos recursos 
utilizados em seus processos, sendo que a principal diferença entre estas 
organizações, do ponto de vista de seus estoques, é o que está sendo 
estocado (podendo ser informações, produtos acabados, matérias-
primas etc.).

Segundo Godinho e Fernandes (2010), os custos relacionados 
a estoques são valores envolvidos em todas as etapas do processo de 
estocagem, servindo como parâmetros para avaliar qual seria o melhor 
custo-benefício para empresa, ou seja, quando esta deveria optar, ou 
não, pela estocagem, de forma a minimizar seus custos. Alguns autores, 
citados a seguir, ramificam os custos de estoques e os conceituam em: 

a) 	 Custos de aquisição: “Valor pago na obtenção do produto” 
(Bertaglia, 2009. p. 346);

b) 	 Custos de colocação do pedido: Segundo Slack et al. (2009), 
tem relação com os custos das atividades de escritório, de 
arranjo para entrega, de pagamento de fornecedor pela 
entrega e os custos gerais, para manutenção de todas as 
informações;

c) 	 Custos de manter estoques: “discorre que o custo de manter 
estoques (Cme) ou estoque médio, corresponde à metade 
do tamanho do lote menos as faltas de um período da 
demanda.” (Wanke, 2011, p. 80);
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d) 	 Custos de oportunidade: “é considerado um dos principais por 
compreender uma porcentagem do investimento realizado em 
estoques, no qual esse percentual é conhecido como taxa de 
atratividade” (Godinho e Fernandes, 2010, p.167);

e) 	 Custos de armazenagem e manuseio (ou movimentação): 
Compreendem a somatória dos custos ligados à infraestrutura 
necessária para armazenar e manter os estoques, como 
iluminação, climatização etc. (Slack et al. 2009);

f) 	 Custos de falta de estoques: Decorrentes das situações 
nas quais não existem estoques suficientes para atender às 
demandas de um dado período. Exemplos: pagamento de 
multas contratuais, perdas de venda, perda de market share, e 
utilização de planos de contingência (Garcia et al. 2006, p.16);

g) 	 Custos de obsolescência: Conforme Dias (2008) e Campos 
(2010), são as perdas monetárias que a empresa sofre devido 
à desativação do material (por sucateamento, vencimento 
do prazo de validade, atualização de produto etc.), o que 
altera o custo logístico da organização;

h) 	 Custos Administrativos: Segundo Gasnier (2002), os 
custos administrativos estão associados aos custos com a 
tecnologia de informação e com o planejamento e controle 
dos materiais.

2.2 Classificação ABC 

A gestão dos estoques, em geral, representa um conjunto de 
decisões de ressuprimento de uma grande variedade de itens, o que torna 
complexa a rotina dessas decisões. Para a gestão eficiente, faz-se opção 
pela classificação dos itens em segmentos, de modo que cada segmento 
seja tratado de forma específica, de acordo com suas características, e 
neste contexto, a Classificação ABC é umas das técnicas mais eficientes 
e utilizadas (Gonçalves et al. 2015). 

Lustosa et al. (2011) afirmam que, quando se trata de gestão de 
estoques, determinar a importância de cada item e concentrar a maior 
parte dos esforços da gestão nos itens mais importantes, é uma prática 
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eficiente. Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), tal critério de 
importância pode estar relacionado ao volume de vendas, à receita ou 
ao lucro gerado em determinado período.

Segundo Slack et al. (2009), os itens de uma empresa podem ser 
classificados em A, B ou C de acordo com o seguinte critério: 

•	 Itens classe A: são aqueles 20% dos itens de alto valor que 
representam cerca de 80% do valor total de todos os itens 
em estoque;

•	 Itens classe B: são aqueles de valor médio, usualmente os 
seguintes 30% dos itens que representam cerca de 10% do 
valor total de todos os itens em estoque; 

•	 Itens classe C: são aqueles itens de baixo valor que, apesar de 
compreender cerca de 50% do total de tipos de itens, porém, 
só representam cerca de 10% do valor total de produtos.

2.3 Taxa mínima de atratividade (TMA)

Por meio desta, torna-se possível realizar comparações entre 
diferentes investimentos, sendo considerados viáveis somente aqueles 
que possuírem uma taxa maior ou igual à TMA, como ratifica Lapônia 
(2007): “A Taxa Mínima de Atratividade é a taxa requerida como a 
taxa mínima de juros que a empresa exige para aceitar um projeto, 
conhecida também como custo de oportunidade”.

Santos (2001, p.153) confirma que essa taxa “é específica para cada 
empresa, e significa a taxa de juros mínima aceitável, quando ela faz um 
investimento ou a taxa de juros máxima a pagar por um financiamento”.

De acordo com Souza e Clemente (2009):

Entende-se como Taxa de Mínima Atratividade a 
melhor taxa, com baixo grau de risco, disponível 
para aplicação do capital em análise. A decisão de 
investir sempre terá pelo menos duas alternativas 
para serem avaliadas: investir no projeto ou “investir 
na Taxa Mínima de Atratividade”. Fica implícito 
que o capital para investimento não fica mais no 
caixa, mas, sim, aplicado à TMA. Assim o conceito 
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de riqueza gerada deve levar em conta somente o 
excedente sobre aquilo que já se tem, isto é, o que 
será obtido além da aplicação do capital na TMA.

2.4 Valor Presente Líquido (VPL)

Segundo Hirschfeld (2009), o método do Valor Presente Líquido 
(VPL) tem como objetivo determinar um valor no momento inicial, 
levando-se em consideração o fluxo de caixa formado por uma série 
de receitas e dispêndios, ou seja, é a concentração de todos os valores 
esperados de um fluxo de caixa na data zero.

O autor Gitman (2004), define o VPL como uma técnica 
sofisticada de análise de orçamentos de capital, calculada pela subtração 
do investimento inicial de um projeto, do valor presente das entradas 
de caixa, descontada a uma taxa igual ao custo de capital da empresa, 
como mostrado na Equação 1.

Fo = Investimento inicial
Fn = É o valor do fluxo de caixa                    (1)
i = É a taxa mínima de atratividade
n = Número do período em que foi feito determinado fluxo

3. Aplicação Prática

3.1. A empresa

O presente estudo de caso foi desenvolvido em uma Instituição 
Pública de Ensino Superior (IPES), atuante no estado do Pará, 
caracterizada como sendo uma autarquia estadual de regime especial, 
criada pela Lei Estadual Nº 5.747, de 18 de maio de 1993, publicada no 
Diário Oficial do Estado do Pará, possuindo, portanto, com 22 anos de 
história. Seu funcionamento foi formalmente autorizado por meio de 
um Decreto Presidencial, publicado no Diário Oficial da União em 7 
de março de 1996 (Portal da IPES – Atos de Criação). 
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A IPES em questão é caracterizada por grande estrutura 
multicampi, estando presente em dez das doze regiões de integração 
do estado e sendo constituída por um total de vinte campi, cinco deles 
localizados na capital, enquanto que os outros quinze estão no interior 
do estado, sendo cada um desses localizados em um dos seguintes 
municípios: Paragominas, Conceição do Araguaia, Marabá, Altamira, 
Igarapé-Açu, São Miguel do Guamá, Santarém, Tucuruí, Moju, 
Redenção, Barcarena, Vigia, Cametá, Salvaterra e Castanhal. 

A IPES tem como missão “Produzir, difundir conhecimentos 
e formar profissionais éticos, com responsabilidade social, para o 
desenvolvimento sustentável da Amazônia”. Para isso, conta com as 
ações de outras unidades do seu organograma, como a Editora e o 
Centro de Ciências do Planetário, que contribuem para a divulgação e 
popularização da ciência.

A seguir, são apresentadas algumas informações (consolidadas em 
março de 2015 e extraídas do site da instituição) acerca da sua estrutura, 
para que seja possível ter uma visão mais clara das suas dimensões. Em 
relação aos seus cursos de graduação, conta com um total de 22 cursos 
oferecidos, 2.916 vagas ofertadas e 95.801 inscrições em seus processos 
seletivos. Além disso, também conta com 16 cursos de pós-graduação 
Lato Sensu e 07 cursos de pós-graduação Stricto Sensu. Quanto ao 
quantitativo de alunos matriculados em 2015, os campi da capital 
apresentaram 5.421, enquanto que os campi do interior apresentaram 
6.494 alunos, que, se somados ao número de matriculados nos projetos 
especiais de graduação oferecidos (3.406), contabilizam um total de 
15.321 alunos matriculados.

Quanto ao seu quadro de servidores, possui um total de 2.909 
vínculos empregatícios, sendo 822 técnicos efetivos. Possui ainda 
um total de 888 professores efetivos, sendo 252 com título de doutor, 
438 com título de mestre e 198 com título de especialista, dentre 
esses professores, 114 possuem dedicação exclusiva. Em seu acervo 
bibliográfico, constam 88.395 títulos e um total de 219.737 exemplares.

O estudo foi realizado com foco em uma das coordenadorias 
da IPES, a Coordenadoria de Almoxarifado, situada no Almoxarifado 
Central (AC), que é “responsável pela recepção, armazenagem e 
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distribuição de materiais, além do controle do consumo de materiais e 
estabelecimento de níveis de estoque adequados”. Esta coordenadoria, por 
sua vez, faz parte da Diretoria de Administração de Recursos Materiais 
(DARM), a qual “Está vinculada diretamente à Pró-Reitoria de Gestão 
e Planejamento (PROGESP), sendo responsável pela coordenação, 
execução e controle das atividades relativas à aquisição, recepção, 
armazenagem e distribuição de material de consumo e permanente”.

A PROGESP é uma das quatro Pró-Reitorias da Universidade 
e tem como missão, conforme repassado em entrevista com alguns 
dos gestores, “Planejar e gerir recursos humanos, orçamentários, 
financeiros, materiais e de serviços, com efetividade, garantindo meios 
para o desenvolvimento institucional e social”. 

Esta Pró-Reitoria engloba, além dos já citados DARM e 
Almoxarifado, outros importantes setores relacionados ao processo 
de compras e ressuprimentos, como é o caso da Diretoria de 
Administração de Recursos Financeiros (DARF) que cumpre 
os papéis de “Coordenar, supervisionar, orientar e controlar as 
atividades referentes ao empenho, liquidação e pagamento que a 
IPES executa, visando a legalidade, eficiência e eficácia em suas 
ações” e a Comissão Permanente de Licitação (CPL), responsável 
por “Realizar a aquisição de bens, obras e serviços, selecionando a 
proposta mais vantajosa para esta IPES, de forma eficiente, eficaz, 
assegurando a todos os interessados os princípios da Licitação, a 
fim de satisfazer ao interesse público”.

3.2. Metodologia

Os métodos aplicados para desenvolvimento do trabalho foram 
descritos a seguir:

a) 	 Levantamento dos materiais gerenciados pelo AC: utilizou-
se uma planilha com os dados dos materiais comprados 
anualmente pela IPES, disponibilizada pelos gestores do AC; 

b) 	 Elaboração da Classificação ABC: utilizou-se os mesmos 
dados da planilha supracitada na etapa anterior, resultando 
em uma tabela com um ranking dos itens com maior 
demanda, em termos monetários; 
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c) 	 Análise dos lotes de reposição do modelo atual e comparação 
com os cenários simulados: a partir da Classificação ABC, 
selecionou-se o item com maior demanda da instituição, 
realizou-se uma análise dos lotes de compra atuais e, em 
seguida, a simulação de cenários de outros possíveis valores 
de lotes de compra; 

d) Comparação entre modelo atual e cenários simulados: realizou-
se a comparação entre cenários, levando-se em consideração 
os lotes de compra, a dificuldade de implantação dos novos 
lotes, economia (via –VPL e TMA), capital imobilizado.

As etapas desenvolvidas foram ilustradas, de forma resumida, na 
Figura 1:

FIGURA 1 – Metodologia.

Fonte: Autores (2016).

3.3. Demanda por Materiais e Elaboração da Classificação ABC 

O relatório de materiais (quantidade, preço e demanda anual) 
foi gerado pelos gestores do Almoxarifado Central (AC) em uma 
planilha eletrônica, que tem a configuração de uma tabela, conforme 
apresentado no Quadro 1. Cada linha desta tabela representa um 
material, com as respectivas informações: número do item, descrição, 
unidade, demanda anual (QTD), valor unitário e valor total.
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QUADRO 1 - Relatório de Consumo de Materiais.

ITEM DESCRIÇÃO UND QTD VALOR 
UNT

VALOR 
TOTAL

1
Agenda telefônica, índice alfabéti-
co AZ, 15 Ofls,  75g/m2, capa em 

couro 
UND 50 24,60 1.230,00

2 Alfinete para mapa nº 3, caixa 
com 25 CX 50 2,40 120,00

3

Almofada para carimbo, nº 3, 
material caixa plástica, esponja 
absorvente, revest. em tecido, 

tinta azul. 

UND 100 2,20 220,00

4 Apagador para quadro imantado, 
base de plástico de 15.0 x 6.0 cm UND 1200 3,99 4.788,00

5 Apontador em acrílico, com 01 
furo e depósito para resíduo. UND 600 0,20 120,00

6 Barbante para embalagem, em al-
godão cru de 4 x 8, rolo com 200g ROL 200 3,70 740,00

7
Barbante para embalagem, em 
plástico, cor cinza, diâmetro de 

10mm, com 100m 
ROL 100 3,75 375,00

8 Barbante para embalagem, em 
sisal, rol. Com 01kg ROL 50 5,20 260,00

9 Bandeja em acrílico, para corres-
pondência, dupla, ofício UND 200 26,00 5.200,00

10 Bobina para máquina calculadora 
de 57mmx60m ROL 130 0,80 104,00

11
Bobina para máquina registra-
dora (PDV), 02 vias, branca de 

76mmx22m
ROL 2000 2,10 4.200,00

12 Bobina para fax, papel térmico de 
216mmx30m ROL 12 4,20 50,40

Fonte: Autores (2015)

Na planilha eletrônica, pôde-se observar uma quantidade total 
de 337 itens diferentes, e 5 tipos diferentes de materiais, porém o AC 
gerencia apenas 3 dos 5 tipos, que estão destacados no Quadro 2.



219

QUADRO 2 - Tipos Diferentes de Materiais 

Tipos de materiais Quantidade de itens Valor total anual

Material serigráfico 9 R$ 519.355,13

Manutenção de piscina 9 R$ 207.687,94

Medicamentos 80 R$ 1.297.014,00

Gêneros alimentícios 4 R$ 190.018,36

Material de expediente 235 R$ 2.314.345,56

Total 337 R$ 4.528.420,99

Fonte: Autores (2015)

Os materiais de manutenção de piscina são estocados no Centro 
de Consumo (CC), referente ao campus de Educação Física, o único 
CC com piscina e que, de fato, utiliza os materiais. O mesmo acontece 
com os medicamentos, estes ficam estocados no hospital universitário 
e no CC referente aos cursos da área da saúde, como enfermagem, 
medicina etc.

Em vista da complexidade de se analisar a grande quantidade 
de diferentes itens gerenciados pelo AC (248 no total), optou-se 
pela elaboração de uma classificação ABC de materiais em estoques, 
com intuito de focar as análises deste estudo em itens de maior 
importância relativa.

Para a elaboração da classificação ABC, utilizou-se as 
informações de demanda anual, que constavam na planilha 
disponibilizada pelos gestores do AC. Os dados foram consolidados 
e agregados a todas as demandas de materiais gerenciadas pelo AC, 
resultando em uma tabela com um ranking dos itens com maior 
demanda em termos monetários. 

A partir da ordenação decrescente dos materiais de acordo com 
a demanda, chegou-se à distribuição de itens nas classes A, B, e C 
conforme apresentado no Quadro 3.
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QUADRO 3 - Distribuição dos itens no almoxarifado, entre classes A, B e C. 

Classe Quantidade de 
itens

Demanda valorizada 
relativa

Demanda valorizada relati-
va acumulada

A 34 79,71% 79,71%

B 59 15,25% 94,96%

C 155 5,04% 100% 

Fonte: Autores (2015)

3.4. O Atual Modelo e as Comparações com os Cenários Simulados 

O modelo de reposição atual da IPES faz pedidos semestrais, 
sendo que os lotes possuem valores iguais à metade da demanda anual, 
gerando estoques elevados e imobilizando um alto capital. A partir 
dos itens classe A, selecionados pela classificação ABC, realizou-se 
simulações de cenários com novos lotes de reposição dos produtos 
selecionados, utilizando-se como indicador de desempenho o VPL 
(Valor Presente Líquido). Nos Quadros 4 e 5, respectivamente, estão 
os dez primeiros itens classe A e o tamanho dos lotes de compra, 
juntamente com o capital imobilizado.

QUADRO 4 - Quantidade dos Produtos “Classe A.

ITEM DESCRIÇÃO QTD VALOR TO-
TAL CLASSE

96
Papel sulfite, alcalino, A4, branco, de 
210x297mm,75g/m2, resmas com 500 

folhas
36.000 R$ 504.000,00 A

153 Papel A3 (297x420mm), sulfite, 75g/
m2, branco 6.000 R$ 282.000,00 A

97
Papel ofício 2, branco, de 

216x330mm, branco, 75g/m2, resma 
de 500 folhas

13.000 R$ 247.000,00 A

248 Bolsa em algodão cru, c/ alça, tipo 
carteiro, c/ logotipo 12.640 R$ 151.680,00 A

49
Copo descartável, para 180ml, pct. 
c/ 100und. normatizado conforme a 

normativa da  ABNT
35.000 R$ 126.000,00 A



221

239
Leite em pó integral, enriquecido com 
vitaminas A, C e D, acondicionado em 

embalagens metálicas
4.308 R$ 91.071,12 A

242 Camisa em malha, fio 30, unissex, 
manga curta, m, c/logotipo A4 12.112 R$ 89.265,44 A

243 Camisa em malha, fio 30, unissex, 
manga curta, g, c/logotipo A4 10.942 R$ 80.642,54 A

247 Bolsa em algodão cru, c/ alça e logo-
tipo 7.570 R$ 79.485,00 A

237
Café em pó torrado e moído, moa-
gem fina e uniforme, embalagem alto 

vácuo
15.556 R$ 67.668,60 A

Fonte: Autores (2015)

QUADRO 5 - Lotes de Compra dos Produtos “Classe A”. 

ITEM DESCRIÇÃO LOTE VALOR DO LOTE

96
Papel sulfite, alcalino, A4, branco, de 
210x297mm,75g/m2, resmas com 500 

folhas
18.000 R$ 252.000,00

153 Papel A3 (297x420mm), sulfite, 75g/m2, 
branco 3.000 R$ 141.000,00

97 Papel ofício 2, branco, de 216x330mm, 
branco, 75g/m2, resma de 500 folhas 6.500 R$ 123.500,00

248 Bolsa em algodão cru, c/ alça, tipo car-
teiro, c/ logotipo 6.320 R$ 75.840,00

49
Copo descartável, para 180ml, pct. c/ 
100und. normatizado conforme a nor-

mativa da  ABNT
17.500 R$ 63.000,00

239
Leite em pó integral, enriquecido com 
vitaminas A, C e D, acondicionado em 

embalagens metálicas 
2.154 R$ 45.535,56

242 Camisa em malha, fio 30, unissex, man-
ga curta, m, c/logotipo A4. 6.056 R$ 44.632,72

243 Camisa em malha, fio 30, unissex, man-
ga curta, g, c/logotipo A4 5.471 R$ 40.321,27

247 Bolsa em algodão cru, c/ alça e logotipo 3.785 R$ 39.742,50

237 Café em pó torrado e moído, moagem 
fina e uniforme, embalagem alto vácuo 7.778 R$ 33.834,30

Fonte: Autores (2015).
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Para exemplificar a reposição atual, a Figura 2 demonstra, a 
partir de uma linha do tempo, considerando um período de um ano, 
de que forma o capital da empresa será despendido para a aquisição 
do item “Papel sulfite, alcalino, A4, branco, de 210 x 297mm,75g/m2, 
resmas com 500 folhas”, que está entre os 10 itens com maior demanda 
valorizada e também é o primeiro do ranking.

FIGURA 2 - Lotes de Compra do Papel Sulfite. 

Fonte: Autores (2015)

4. Resultado 

Devido ao lote de compra do modelo atual da IPES ser igual à 
metade do valor da demanda anual, o estoque gerado por esse lote 
é enorme e, na maioria das vezes, nem fica disponível ao AC, haja 
vista que este não tem capacidade de armazenamento necessária 
para suportar metade da demanda anual de uma única vez, ou seja, 
muitas das vezes a entrega deste lote é feita de maneira parcelada, 
porém o pagamento foi realizado de uma vez só. Desse modo, além 
de imobilizar muito capital, algumas vezes, o item nem está disponível 
em estoque, causando ruptura a alguns CC, mesmo já tendo sido pago 
completamente.

Visto o problema gerado pelo tamanho dos lotes de compra, 
realizou-se a proposição de novos lotes mais rentáveis à IPES, 
inspirou-se no sistema Just in time, adotado por várias empresas 
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de sucesso no mundo, que tem o objetivo de reduzir ao máximo 
possível a necessidade de estoques, através de mais quantidades de 
pedidos e menor lote de compra.

A filosofia Just in time propõe que os pedidos sejam realizados 
conforme a demanda, evitando estoques ou mantendo-os no mínimo 
possível, porém no caso da IPES, a fim de evitar possíveis rupturas, 
levou-se em consideração o tempo de entrega dos produtos de 
alguns fornecedores, que chega a ser de até 20 dias, e até mesmo 
o desempenho operacional da IPES em gerar pedidos de compra, 
sendo que, como visto anteriormente, esse processo é burocrático. 
Considerando-se que o lead time médio de ressuprimento do AC 
seja de 30 dias (um mês) com nível de serviço igual a 90%, e o baixo 
desempenho operacional da IPES, optou-se por realizar pedidos 
com intervalos de no mínimo 2 meses. 

Realizaram-se simulações de pedidos bimestrais, trimestrais e 
quadrimestrais, onde foram consideradas as demandas dos períodos. 
Nas Figuras 3, 4 e 5 demonstrou-se como seriam as reposições nos ce-
nários simulados em uma linha do tempo de um ano.

FIGURA 3 - Reposição Bimestral - Cenário I

Fonte: Autores (2015)
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FIGURA 4 - Reposição Trimestral - Cenário II. 

Fonte: Autores (2015)

FIGURA 5 - Reposição Quadrimestral - Cenário III.

Fonte: Autores (2015)

A comparação entre os três cenários simulados, a partir do VPL, 
evidenciou a vantagem financeira que os três cenários propostos 
têm em relação à situação atual. Considerando-se o período de um 
ano, adotando-se uma Taxa Mínima de Atratividade (TMA) igual 
a 0,6002%, e uma taxa de rendimento mensal da poupança na data 
base de 09/11/2015 (BANCO CENTRAL, 2015), a situação atual 
apresentou um VPL de R$ 499.498,53 enquanto que os cenários 
de reposição bimestral, trimestral e quadrimestral, simulados 
apresentaram, respectivamente, os VPL’s de -R$ 493.579,67; -R$ 
496.527,32 e -R$ 498.009,96.
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O Cenário 1 (reposição bimestral) representou uma economia 
de R$5.918,86, é interessante frisar a existência de diversos outros 
investimentos mais rentáveis do que a poupança. O inconveniente 
deste cenário é que existem itens com lead time de um mês, e se 
houver algum atraso, ou problema com os fornecedores, podem 
ocorrer rupturas.

Os Cenários 2 e 3 (reposição trimestral e quadrimestral) 
representaram, respectivamente, economia de R$ 2.971,21 e R$ 1.488,57. 
Estes dois cenários, apesar de representarem uma economia menor à 
IPES, diminuem o risco de ruptura e são de mais fácil aplicabilidade, 
haja vista que o processo de compras envolve burocracia. Na Figura 6 e 
no Quadro 6, apresenta-se um comparativo entre os cenários simulados 
e o modelo atual.

FIGURA 6 - Comparação Entre o Modelo Atual e os Cenários Simulados. 

Fonte: Autores (2015)
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QUADRO 6 - Comparação entre o modelo atual e cenários simulados. 

------------- Modelo atual Cenário 1 - Bi-
mestral

Cenário 2 - 
trimestral

Cenário 3 - 
quadrimestral

Tamanho dos 
lotes 18000 6000 9000 12000

Custo dos 
lotes R$ 252.000,00 R$ 84.000,00 R$ 126.000,00 R$ 168.000,00

Freq. de repo-
sição 2 6 4 3

VPL -R$ 499.498,53 -R$ 493.579,67 -R$ 496.527,32 -R$ 498.009,96

Economia - R$ 5.918,86 R$ 2.971,21 R$ 1.488,57

Nível de difi-
culdade	

operacional
- Avançada Intermediária Razoável

Fonte: Autores (2015)

5. Considerações finais

Com a Classificação ABC foi possível observar quais itens 
necessitavam de mais atenção, eram mais demandados e imobilizavam 
mais capital da IPES. Com a análise dos lotes de compra da IPES, 
constatou-se que estes eram lotes “inchados” e maiores que a própria 
capacidade do AC, imobilizando um alto capital e, na maioria das 
vezes, com itens adquiridos fora do estoque. 

Os três cenários simulados, se implementados, possibilitam 
economias a IPES, sendo que, o menos rentável dentre estes (Cenário 
III – Quadrimestral) já resultaria em uma economia de R$1.488,57. Estes 
cenários foram desenvolvidos, levando em consideração a economia 
gerada por apenas um dos 34 itens classe A, mostrando que ainda 
existiria um grande potencial de economia, mudando-se apenas os lotes 
de compra dos itens Classe A, e, posteriormente, os dos outros 214 itens.

O Cenário III mostrou-se mais adequado à realidade da IPES, no 
que tange sua eficiência no processo de compras, por isso o ideal seria, 
no primeiro momento, a implementação deste cenário (III), depois a 
migração para o Cenário II e, posteriormente, Cenário I, visto que este 
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é o cenário mais econômico, mas que necessita um planejamento mais 
elaborado e uma eficiência operacional maior.

Desse modo, foi evidente a importância deste trabalho para o 
direcionamento de melhorias de desempenho logístico na atividade 
de ressuprimento da IPES objeto de estudo, com a metodologia 
proposta servindo ainda de modelo para que outras instituições 
públicas, considerando a importância de mapear seus processos como 
instrumento para avaliação e proposição de melhorias ao desempenho 
de atividades produtivas relacionadas

5.1 Limitações e proposta de estudos futuros

As modificações recomendadas para o atual processo de 
ressuprimento da IPES, neste estudo, limitaram-se ao caráter de 
proposta apresentada aos gestores da empresa, destarte, apenas depois 
de aprovação em procedimento interno poderiam vir a ser implantadas. 
Sendo assim, somente após a implementação das propostas, seria 
possível efetuar novos estudos para a completa avaliação acerca do 
novo desempenho do processo, observando as possíveis dificuldades 
e especificidades novas.

Como sugestões para trabalhos futuros, identificou-se a 
necessidade de investigação mais profunda das atividades que 
compõem os processos, aplicando estudos de tempos e movimentos, 
de modo a quantificar e armazenar o máximo de informações 
possíveis, para a proposição de modelos matemáticos de ressuprimento 
capazes de suportar decisões relacionadas à melhor gestão de itens de 
consumo, além de auxiliar diretamente o processo de ressuprimento, 
potencializando reduções de desperdícios e faltas, bem como aumentos 
de níveis de serviço aos CC da IPES.

As instituições públicas têm os mesmos fornecedores para os diversos 
itens, deste modo, também como sugestão para o desenvolvimento de 
estudos futuros seria interessante a implementação do modelo de reposição 
proposto por Silver, Pyke e Peterson (1998), que leva em consideração a 
questão de mesmos fornecedores para diversos itens. 

Os lead times de ressuprimento por família de produtos e 
produtos obtidos neste estudo foram considerados com base na média 
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dos lead times observados pelos gestores, estes apenas levaram em conta 
fornecedores e suas observações empíricas, já que não houve a coleta 
direta de informações sobre lead times, além de que as observações 
efetuadas no AC não levaram em consideração os diversos materiais 
com diferentes características entre si. Por isso, sugere-se também a 
elaboração de um novo estudo (com viés quantitativo), a fim de se 
obter lead times médios por família de materiais, o que proporcionaria 
maior precisão aos pontos de ressuprimento.

Devido ao tamanho do Estado do Pará e às diferentes 
características da demanda do interior e da capital, que, por sua vez, 
exigem diferentes estratégias de ressuprimento e diferentes maneiras de 
realizar o atendimento às demandas, seria interessante realizar ainda 
um estudo considerando-se apenas as especificidades do processo de 
ressuprimento dos CC localizados no interior do estado.
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Resumo

O estudo objetivou propor melhorias para as atividades de 
suprimento em fábricas processadoras de polpa na cadeia de valor 
da agroindústria de açaí. Assim, foram analisados os processos 
logísticos, expondo entidades de negócios, recursos, contextos e 
restrições operacionais envolvidas. Através da análise de componentes 
logísticos envolvidos no processo de compra do açaí e da aplicação de 
ferramentas de gestão da qualidade, este estudo considerou as restrições 
de produção da polpa de açaí exportado para outros estados, em 
uma indústria localizada em Castanhal – PA, em períodos de final de 
safra. O Diagrama de Ishikawa promoveu um diagnóstico qualitativo 
e informações do suprimento viabilizaram a análise que permitiu 
concluir que: em 36% dos casos estudados, houve um atraso médio 
de 3h16min na reposição de açaí e houve uma queda de rendimento 
de produção tanto no açaí popular açaí (6,37%) como no açaí médio 
(13,07%). A análise de relatórios gerou propostas de melhorias logísticas 
sobre processos estudados baseadas em ferramentas de qualidade, ciclo 
PDCA e 5W2H, que potencializaram resultados de redução dos tempos 
de fornecimento, melhoria da qualidade e aumento de rendimento na 
produção de polpa, bem como redução de ociosidade dos níveis de 
produção causada por requisitos de suprimentos diários do açaí.

Palavras-chave: Agroindústria do Açaí. Logística. Componentes 
Logísticos. Ferramentas da Qualidade.
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1. Introdução

Atualmente, o ambiente altamente competitivo compele as 
empresas a buscarem por técnicas que lhes permitam mais eficiência, 
reduzindo custos, sendo mais ágeis e com produtos e serviços de 
qualidade (Chiang, 2001). A logística se torna importante para o 
alcance desses objetivos, pois busca a administração do fluxo físico de 
matérias.  A gestão da qualidade também apoia a maior eficácia das 
atividades organizacionais, pois possibilita planejar, controlar e realizar 
as mudanças necessárias. 

Nas processadoras de açaí, há um grande problema quanto ao 
ressuprimento do fruto, principalmente em épocas de fim de safra, 
quando este se torna escasso nas regiões mais próximas. O esgotamento 
da produção obriga a aquisição de matéria-prima de lugares mais 
distantes, implicando em atrasos e ociosidade na produção, uma vez 
que o ressuprimento necessita ser diário. 

Neste contexto, realizou-se um estudo para eliminar os impactos 
desse problema nas processadoras de açaí que devem garantir a 
qualidade da matéria-prima e o transporte no tempo adequado, já que 
a alta perecibilidade traz mais esta limitação aos processadores. O açaí 
necessita ser processado para que não haja paradas na produção, nem 
diminuição da qualidade do fruto in natura ou da polpa a ser produzida. 

Neste sentido, este trabalho objetivou identificar alternativas 
para resolver os problemas logísticos relacionados ao ressuprimento 
do açaí, com o auxílio de ferramentas de qualidade.

2. Revisão da literatura

2.1. Agroindústria de Açaí

Segundo Pessoa e Teixeira (2012), a produção da polpa do 
açaí constitui uma das principais fontes empregatícias e de riqueza 
do nordeste paraense, visto que, segundo dados do IBGE de 2008, 
a produção somente de Belém foi de 305 toneladas por dia. A 
produtividade ocorre mais intensamente nas épocas de safra (de junho 
a novembro), quando as várzeas onde a palmeira é cultivada estão 
inundadas. Baumann et al. (2009 apud Rodrigues 2010) afirmam que a 
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importância econômica do açaí se intensificou desde a década de 1960, 
devido a extração de sua polpa. 

Conforme Nogueira (2011), a agroindústria caracteriza-se como 
um subsistema inserido ao Sistema Agroindustrial, que compreende 
todas as atividades de agronegócio relacionadas a produção e elos a 
montante e a jusante em toda a cadeia produtiva. O subsistema de 
agroindustrialização corresponde ao processamento de frutas, ou seja, 
aos passos para que estas se tornem produtos industrializados. 

Para a CONAB (2014), o Pará foi o maior produtor de polpa 
de açaí do Brasil no ano de 2012. A explicação para isto é que 82% 
das agroindústrias processadoras encontram-se no nordeste paraense 
(Pagliarussi, 2011).

2.2. Logística e componentes logísticos

Conforme Ballou (2006), a logística trata de planejar, implantar e 
controlar os fluxos do processo, desde a origem até o consumo, de forma 
eficiente e eficaz, organizando mercadorias, serviços e informações para 
melhor atender aos clientes. É o gerenciamento estratégico de compra, 
transporte e armazenagem de matérias-primas, partes e produtos 
acabados (além dos fluxos de informação relacionados) pela organização 
e seus canais de marketing, de modo que a lucratividade atual e futura seja 
maximizada pela entrega ao menor custo associado (Christopher, 2011). 

De acordo com Chang (2001 p. 18), as principais atividades da 
logística são: a) Fornecer quantidade desejada de serviços aos clientes 
com níveis de custos aceitáveis e competitivos; b) Proporcionar 
subsídios e condições para movimentos mais rápidos e eficazes 
possíveis; c) Contribuir para a gestão comercial, por meio da 
confiabilidade e eficácia da movimentação dos materiais e dos prazos 
metas de atendimento aos clientes.

Bowersox, Closs e Cooper (2007) definem que na decisão em 
sistemas logísticos, três componentes de desempenho são fundamentais: 
Instalações, Transportes e Estoques. Tais componentes são essenciais 
para que outros dois componentes sejam atendidos, o Serviço ao 
cliente e os Custos. Além disso, atuando de maneira mais ampla, como 
integrador, ressalta-se o componente Informação.
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De acordo com Alencar e Melo (2010), os componentes 
logísticos: estoques, transportes, instalações e informação, constituem 
os componentes operacionais que devem ser avaliados, considerando 
possíveis relacionamentos e impactos, pois decisões focadas somente 
em um destes componentes podem acarretar problemas de desempenho 
logístico, acarretando mudanças imperceptíveis aos clientes.

Ballou (1993) enfatiza que: “O nível de serviço logístico é fator 
chave do conjunto de valores logísticos que as empresas oferecem a 
seus clientes para assegurar sua fidelidade”.

2.3. Ferramentas da qualidade

Define-se Qualidade como “conformidade consistente com 
expectativas dos consumidores” (Slack et al. 2009). Assim, a qualidade 
constitui característica essencial ao processamento de bens e serviços 
que deixou de ser medida estratégica, tornando-se um padrão 
indispensável às organizações, para melhor atender a clientes cada vez 
mais exigentes.

A gestão da qualidade é realizada de maneira eficiente quando se 
aplicam ferramentas capazes de potencializar melhorias no desempenho 
empresarial. Neste trabalho, foram consideradas duas ferramentas: 
Diagrama de Ishikawa e 5W2H. Apesar de não ser uma ferramenta 
de qualidade, o Ciclo PDCA é uma metodologia também usada para 
busca por melhoria contínua na organização objeto de estudo.

Menezes (2013) afirma que o Diagrama de Ishikawa representa 
uma ferramenta estratégica, utilizada para o controle da qualidade 
total. Por meio do detalhamento das causas, pode-se controlar o 
processo, que se define como um conjunto de causas cujo objetivo é 
produzir um determinado produto ou serviço. Segundo Slack et al. 
(2009), o Diagrama de Ishikawa (ou Diagramas de causa e efeito) 
constitui uma ferramenta essencial para identificar as raízes dos 
problemas e responder às questões, como: O que? Onde? Por que? 
Porém, acrescentando algumas respostas possíveis. Para melhores 
resultados, recomenda-se o Brainstorming, caracterizado por 
reuniões onde a equipe diretamente envolvida na ação trabalha em 
conjunto para a geração de ideias. 
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Outra ferramenta importante é o 5W2H, cujo nome deriva do 
inglês e tem por significado: What? (O que fazer?); Why? (Por que 
fazer?); Who? (Quem será responsável?); When? (Quando fazer?); 
Where? (Onde realizar?); How? (Como fazer?); e How much? (Quanto 
custa?), consistindo em um checklist de atividades que estabelece o que 
será feito, quem fará, em qual momento, em qual local, devendo, em 
um segundo momento, figurar um quadro informando procedimentos 
e custos de execução (SOBRE ADMINISTRAÇÃO, 2014).

Uma técnica bastante utilizada da qualidade é o ciclo PDCA, 
conforme Rodrigues (2010), um ciclo de melhoria contínua, no qual, 
a cada ciclo, promove-se a busca pelo aperfeiçoamento do processo 
em questão, sendo utilizado como método de gestão dos sistemas, 
suportado pela interação constante das suas 4 fases: a) Planejar 
– estudo e análise da situação atual, identificação de problemas e 
respectivas causas, e definição de plano de ação, para resolução dos 
problemas identificados e melhoria dos processos; b) Executar –  
execução das ações definidas na etapa anterior; c) Verificar –averiguar 
se as ações implementadas originam resultados planejados; d) Atuar 
–consolidação de padrões perante o alcance de resultados apreciáveis e 
correção e aperfeiçoamento dos processos nos quais oportunidades de 
melhoria sejam detectadas.

3. Método de pesquisa

Adotou-se como estratégia de pesquisa o Estudo de Caso e assim, 
de acordo com Silva e Menezes (2005), esta pesquisa por sua natureza, 
caracteriza-se como aplicada, pois em sua elaboração houve aplicação 
prática de soluções elaboradas para resolver os problemas identificados 
ao longo do estudo. Segundo a abordagem do problema, classifica-
se como qualitativa, visto que não houve uso de métodos e técnicas 
estatísticas, além de o ambiente estudado ser a fonte da coleta dos 
dados, realizadas por entrevistas com colaboradores, que detalharam 
o processo produtivo, para realização do estudo. De acordo com os 
objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratória, visto que 
foi realizado levantamento bibliográfico e de informações, a partir de 
conversas com pessoas experientes na área, e explicativa, por ter-se 
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voltado ao aumento de conhecimento da realidade, explicando a razão 
dos acontecimentos. 

Primeiramente, várias referências foram consultadas e levantadas 
para embasar adequadamente a pesquisa. Em seguida, definiu-se a 
empresa a ser analisada, realizaram-se visitas objetivando identificar os 
entraves logísticos de acordo com o fluxograma de produção. De posse 
do panorama logístico, foram utilizadas ferramentas da qualidade para 
propor o plano de ação de melhorias.

A empresa analisada caracteriza-se como uma Agroindústria 
beneficiadora de caroços do açaí, localizada no Município de 
Castanhal, nordeste paraense. O fruto é a única e principal matéria-
prima da fábrica e, partir dele, são produzidos três produtos diferentes: 
açaí popular (fino), açaí médio e o açaí especial (grosso), que podem 
ser empacotados em embalagens de 1Kg e 5kg, sendo o tipo de produto 
definido pela quantidade de sólidos pela adição de água, que define em: 
Especial ou açaí grosso (acima de 14% de sólidos), o Médio (valores 
entre 11% e 14% de sólidos) e o Fino ou popular ( 8% à 11% de sólidos). 
As operações analisadas se restringiram apenas ao abastecimento do 
fruto do açaí.

4. Estudo de Caso

4.1. Compra do fruto do açaí

A compra do açaí se dá a partir de atravessadores, que adquirem de 
pequenos e médios produtores, geralmente extrativistas. O atravessador 
negocia a produção, ainda durante a entressafra, quando os frutos 
não estão prontos para a colheita. Quando os frutos estão maduros, 
o extrativista realiza a colheita e o atravessador vende e transporta o 
açaí até as beneficiadoras. Outra forma de negociar os frutos ocorre 
quando o atravessador negocia com vários extrativistas, para fornecer 
quantidades elevadas de açaí, necessária ao atendimento de empresas.

Mesmo na safra, as variações de preço são constantes, fato que se 
explica em função da lei da oferta/demanda e torna inviável trabalhar 
com apenas um fornecedor, visto que tal estratégia poderia implicar 
diretamente nos custos de produção, além de riscos de falhas destes nas 
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entregas. Para produzir, é necessário que a frequência da entrega do açaí 
seja diária, pois devido sua alta perecibilidade, seu armazenamento in 
natura se torna inviável.

As regiões próximas ao nordeste paraense são as melhores 
fornecedoras de açaí, pois a polpa produzida possui maior rendimento, 
melhor cor e sabor. Durante a safra, quando o fruto é abundante, é 
recomendável comprar nessas regiões. 

Ao processo de compras, são estabelecidos contratos com 
fornecedores, prevendo a entrega dos frutos em dias estabelecidos da 
semana, mas sem definir quantidades exatas. Assim, o responsável 
pelas compras entra em contato com o fornecedor antecipadamente 
para o abastecimento do dia seguinte. É nesse contato que são definidas 
as quantidades a serem entregues e, a partir daí, inicia-se a negociação 
do preço que, por isso, acaba variando diariamente.

Após a negociação, o responsável pela compra autoriza o motorista 
a seguir até o fornecedor, para coletar a quantidade acertada que abastecerá 
a fábrica no dia seguinte. Esta situação ocorre no período de safra, quando 
praticamente não existem atrasos na entrega. No fim de safra (dezembro 
e janeiro), período foco deste estudo, a compra é diferente, pois os 
fornecedores mais próximos reduzem a oferta, elevam preços e, muitas 
vezes, reduzem a qualidade de frutos, pois parte significativa destes pode 
não estar próprio para a colheita, tornando inviável o abastecimento 
por essas regiões, principalmente para as empresas que processam 
grandes quantidades do fruto, pois seus clientes são de outros estados 
e necessitam manter-se competitivos, com preços acessíveis. Para tal, a 
compra acontece em regiões mais distantes, o chamado “açaí da estrada”, 
mais precisamente na BR 316, conhecida como Pará - Maranhão. Nestas 
regiões, não existem atravessadores e, assim, é o próprio motorista 
que compra e negocia o açaí com extrativistas, até obter quantidades 
compatíveis com a capacidade do caminhão.

Ressalta-se que este processo atrasa a produção, deixando a 
fábrica ociosa até a chegada do fruto. Os atrasos ocorrem principalmente 
devido a: lentidão na negociação, elevados tempos tanto para percorrer 
vários locais e completar a capacidade do caminhão quanto para 
carregamento dos frutos.
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4.2 Diagnóstico do processo

Realizou-se a análise que deu suporte ao diagnóstico da empresa, 
no qual foram identificadas as etapas do processo de compras. Tal 
análise foi desenvolvida por meio de entrevistas não estruturadas com 
responsáveis pelas compras e motoristas envolvidos no processo, e 
análise de planilhas, contendo informações sobre horários de chegada 
do açaí no período estudado, com base em dados do considerado foi 
o fim da safra (2013-2014), quando realmente existe o problema de 
ressuprimento do açaí, no contexto abordado nesta pesquisa.

Assim, o processo de compras dividiu-se em dois fluxos 
principais: o fluxo de informação e o fluxo de bens. O fluxo de 
informação inicia com a identificação das demandas de clientes 
ou fábrica, do veículo e do trajeto. Depois se refere à identificação 
e contato com fornecedores potenciais, a negociação e a compra, 
finalizando com a coleta do fruto. A identificação das demandas 
dos clientes foi realizada a partir do registro dos pedidos ou da 
necessidade de suprimento da fábrica. Para a coleta, o motorista 
segue pela BR 316, até uma região próxima ao Maranhão, viajando 
até os produtores que possuem o fruto disponível. Nesta etapa, 
faz-se necessário identificar e contatar os produtores para saber se 
estes possuem o fruto disponível para venda. O motorista é quem 
negocia com cada produtor e, definidos o preço e a quantidade, 
efetiva o pagamento. A coleta é realizada em diferentes locais, assim 
os tempos para negociação e carregamento variam em cada viagem, 
visto que não se sabe exatamente a quantidade que será comprada 
em cada local. Por isso, pode haver viagens com diferentes tempos 
de duração.

No fluxo do produto, existem três etapas: o carregamento, o 
transporte e o descarregamento dos frutos na empresa. Efetivada a 
compra, os frutos devem ser colocados em basquetas e carregados 
no caminhão. Após o carregamento, o motorista segue ao próximo 
produtor, até que o caminhão tenha sido plenamente carregado ou 
esteja com uma quantidade aceitável para cobrir os custos da viagem, 
realizando, a seguir, o transporte e o descarregamento na empresa. Na 
Figura 1, apresenta-se o resumo dos fluxos de informação e de produto.
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FIGURA 1 - Fluxo de informações e de produto. 

Fonte: Autores (2014).

A empresa estudada disponibilizou o registro dos atrasos no 
abastecimento do açaí e, através destes, foi possível perceber também 
que não houve ressuprimento de matéria-prima para produção. 

Segundo informações obtidas, seis horas da manhã era o 
horário máximo de chegada de açaí, para não ser considerado 
atrasado, considerando o início da safra, período ao qual, em 
2013, não foi registrado nenhum atraso de ressuprimento, 
enquanto que, no fim da safra de 2013, a média de atrasos foi 
de três horas e dezesseis minutos. Além disso, comparando-se os 
rendimentos obtidos nos períodos safra versus fim de safra, no 
açaí popular houve uma redução no rendimento de produção de 
6,37%, enquanto no açaí médio a redução foi de 13,07%.

De acordo com entrevista com encarregado do setor da lavagem, 
o fruto que chega atrasado, apresenta ressecamento e, por isso, necessita 
de mais ou menos o triplo do tempo (1,5h) para o amolecimento, 
processo que antecede o despolpamento, atrasando ainda mais a 
produção. Por isso as perdas de rendimento apresentadas.

Não foi identificado um registro do motivo dos atrasos no 
ressuprimento, mas, conforme entrevistas, concluiu-se que os 
principais motivos são a inexistência de uma negociação antecipada; 
de planejamento de rota; e de auxílio dos atravessadores.

No fim de safra, por não haver controle do horário de chegada 
dos frutos, o horário de entrada dos funcionários da produção é 
atrasado em 1h (8h). Porém, ainda existe ociosidade, pois o setor da 
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produção só começa suas atividades por volta de uma hora depois do 
descarregamento, pesagem e amolecimento do fruto. 

Para a melhor percepção das causas de atrasos, foi elaborado um 
diagrama de Ishikawa (Figura 2), baseado nas entrevistas realizadas 
com o proprietário e motoristas, e também por meio de observações. 
O efeito “conformidade” refere-se à qualidade do fruto, ou seja, se está 
seco, verde ou maduro.

4.3 Proposição de melhorias

A partir do diagrama de Ishikawa, foi possível identificar as 
causas dos atrasos de ressuprimento e propor melhorias, apresentadas 
no Quadro 1, com base no processo de compras.

FIGURA 2 - Diagrama de Ishikawa para Atrasos no Ressuprimento. 

Fonte: Autores (2015).



240

QUADRO 1 – Propostas de melhorias nos processos das compras.

Operação Componente(s) 
logístico (s) Falhas identificadas Proposta de melhoria

Identificação das de-
mandas dos clientes 

ou da fábrica

Informação e 
Estoques

Níveis de estoques 
não são calculados

Calcular níveis de esto-
ques: estoque mínimo, 
máximo e ponto de 

pedido
Veículo a ser utilizado 
e trajeto a ser percor-

rido

Transporte e in-
formação

Trajeto não planeja-
do antecipadamente Planejar rotas diárias

Identificação e contato 
com os fornecedores 

potenciais
Informação Não existe cadastro 

de fornecedores

Cadastrar fornecedo-
res, com as informa-
ções necessárias para 
contratação antecipada

Negociação e compra Informação
Negociação realizada 
na hora da chegada 
ao local da compra

Negociar de forma 
antecipada para um 
dia antes da coleta, 

definindo valor e quan-
tidades

Coleta do fruto Transportes Coleta em vários 
locais

Negociar de forma 
antecipada, para cole-
tar mais rápido, mesmo 
que pontos de coleta 

não diminuam

Fonte: Autores (2015)

Ressalta-se que as proposições de melhorias de processos 
(Compras), realizadas sob a ótica dos componentes logísticos 
operacionais, influenciam os componentes estratégicos, custos 
e níveis de serviços, pois buscam o aperfeiçoamento em todo 
o processo logístico do açaí, desde a aquisição da matéria-prima 
até o produto pronto para a distribuição. Por meio das melhorias 
propostas foi possível, ainda, apresentar um Plano de ações baseado 
no ciclo PDCA. Este plano poderia compor o planejamento do 
ciclo e utilizou a metodologia 5W2H, para apresentar as medidas 
propostas de soluções aos problemas enfrentados, conforme 
apresentado no Quadro 2.



241

QUADRO 2 – Plano de Ação a partir do 5W2H

What? Why? Where? When? Who? How? How 
much?

Implantação 
de Sistema de 
Informação

Permitir o 
gerencia-

mento sistê-
mico

Setor de 
TI

Janei-
ro de 
2015

Setor de 
TI

Capacitar o 
setor de TI 
pelo forne-
cedor do 
Sistema

R$ 4 mil 
(compra) 
R$ 250,00 
(aluguel)

Cadastro de 
fornecedores/ 
produtor

Facilitar a 
negociação 
antecipada

Setor de 
compras

A par-
tir de 
maio 
de 
2015

Respon-
sável 
pelo 

setor de 
compras

Viajar até os 
produtores 
e coletar as 
informações

R$ 750,00

Padronização 
das operações

Facilitar o 
aprendizado 
e o funcio-
namento, e 
aumentar 
eficácia

Empresa

Início 
da sa-
fra de 
2015

Setor de 
qualida-

de

Mapear 
processos e 
criar manual 
de procedi-
mentos

R$ 23,74 
por placa

Implemen-
tação, admi-
nistração e 
análise dos 
indicadores 
de desempe-
nho logístico

Para melhor 
planejar, 
organizar, 
fiscalizar os 
resultados 
de mudan-

ças

Setor de 
logística

Antes 
da sa-
fra de 
2015

Chefe do 
setor de 
logística

Propor indi-
cadores de 
compras e 
baseado nos 
componen-
tes logísticos

Sem custo 
previsto

Registrar as 
causas dos 
atrasos do 

abastecimento

Mostrar as 
causas do 
problema e 
propor ações 
corretivas

Setor de 
compras

Ao lon-
go da 
safra 
(2015)

Respon-
sável 
pelo 

setor de 
compras

Usar pla-
nilha ele-

trônica para 
registros 
de atrasos 

(data, hora e 
motivo)

Sem custo 
previsto

Planejamento 
diário de rota 

Diminuir 
o tempo de 
procura do 
açaí para 
efetivar a 
compra

Setor de 
compras

A par-
tir da 
safra 
de 
2015

Respon-
sável 
pelo 

setor de 
compras

 Contato 
antecipado 
c/ os for-
necedores 
para saber 
os locais de 

coleta 

Sem custo 
previsto

Negociação 
das compras 
de fruto in 

natura anteci-
padas

Permitir 
maior agi-
lidade do 
processo 

de abasteci-
mento 

Setor de 
compras

Fim de 
safra 
de 
2015

Respon-
sável 
pelo 

setor de 
compras

Contato 
antecipado 
c/ os for-
necedores 
para definir 
quedes. e 
preços 

Sem custo 
previsto
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Integração en-
tre os setores 
de compras e 
logística

Agilizar a 
troca de 

informações 
entre os de-
partamentos 

Setores 
de com-
pras e 
logística

Safra 
de 
2016

Respon-
sável 
pela 
gestão 
do sof-
tware

Ativar fun-
ção que 

interliga as 
operações 
das compras 
ao setor 
logístico 

Sem custo 
previsto

Uniformizar 
causas das fa-
lhas no abas-
tecimento

Agilizar 
resolução de 
problemas 
no ressupri-

mento 

Setor de 
compras

Safra 
de 
2016

Respon-
sável 
pelo 

setor de 
compras

Identificar 
as princi-
pais falhas 
e ações 

corretivas 
imediatas 

Sem custo 
previsto

Fonte: Autores (2015)

5. Considerações finais

A partir desta pesquisa, foi possível confirmar que os atrasos 
no ressuprimento do açaí constituem um problema significativo. A 
partir dos dados disponibilizados constatou-se um atraso médio de 
três horas e dezesseis minutos, registrado em 36% dos casos. Foi ainda 
constatada, ao fim da safra, queda de rendimento do açaí popular e 
médio, de 6,37% e 13,07%, respectivamente.

Com o diagrama de Ishikawa foi realizado um diagnóstico 
qualitativo e, a partir deste, criada uma proposta de melhoria, 
elaborada com base nas ferramentas da qualidade, ciclo PDCA e 
5W2H, que propuseram melhorias aos processos logísticos, como a 
implementação de software de gerenciamento e o planejamento das 
operações de compras, principalmente no fim de safra.

Foi também proposto o registro das causas de atrasos no 
ressuprimento do açaí, pois tais informações são de suma importância 
à análise dos erros e ao tratamento mais efetivo dos problemas. A 
falta dessas informações foi considerada o principal limitador deste 
trabalho e os registros dos motivos de atrasos, nos períodos de fim de 
safra, podem permitir a análise mais profunda das causas de falhas no 
abastecimento do açaí.

O planejamento das compras poderia iniciar com o cadastro 
dos fornecedores e estabelecimento de contratos, nos quais estes se 
responsabilizariam a fornecer determinadas quantidades do fruto, 
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através de entregas periódicas (diária, semanal ou dias específicos 
durante a semana) e em horários pré-definidos, evitando, assim, as 
paradas na produção. 

Ao definir contratos antecipados com os extrativistas, seria 
possível montar rotas pré-definidas que permitiriam o planejamento 
do caminho a ser percorrido. O suprimento diário do açaí é de suma 
importância à produção de polpa, visto que, não se pode armazenar o 
fruto por muito tempo, como mencionado anteriormente.

Os suprimentos com atrasos causam: a) Aumento de custos de 
produção; b) Funcionários ociosos; c) Perdas de rendimento; d) Queda 
no lucro. Ao ressuprimento, esta foi a principal falha identificada. 
Com base neste dado, foram esboçados, no diagrama de Ishikawa, 
as possíveis causas que geram este problema e, com a consideração 
do ciclo PDCA, a partir do 5W2H, foram propostas mudanças que 
repercutiram em potenciais melhorias. 

Por fim, a aplicação das ferramentas da qualidade exaltou a 
importância e a necessidade de implementação do conceito de melhoria 
contínua, visto que a empresa objeto de estudo ainda possui evidentes 
falhas na organização e gerência de seus recursos. Neste contexto, a 
atividade do ressuprimento é de suma importância, pois constitui 
o início do processo produtivo da polpa do açaí e qualquer atraso 
nesta etapa provoca atrasos nas etapas seguintes. O investimento em 
mudanças é extremamente necessário para as empresas que desejam 
promover diferenciação aos seus clientes e, assim, sobreviver no 
mercado atual tão dinâmico e competitivo.
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Resumo

Este artigo objetiva propor melhorias na gestão de suprimento dos 
sobressalentes das usinas de geração de energia elétrica dos Sistemas 
Isolados de uma empresa fornecedora do estado do Pará. A partir 
da coleta e análise dos dados foi possível verificar gargalos logísticos 
no processo de estocagem dos materiais, que por vezes refletiam nas 
interrupções do serviço de fornecimento da empresa. A proposta deste 
artigo levou em consideração ferramentas de análise de criticidade e 
gestão de estoques dos materiais. Como resultado, foi usado o método 
de análise de criticidade conhecido como Classificação XYZ, para 
verificar quais os sobressalentes mais críticos do processo, seguida de 
uma avaliação dos componentes da gestão de estoques, para verificar a 
viabilidade de centralizar ou descentralizar esses materiais. A proposta 
final da pesquisa foi: centralizar os sobressalentes críticos em casos 
em que o especialista, necessário para suas substituições, se encontrar 
no Almoxarifado Central; descentralizar os sobressalentes que são 
substituídos em operações rotineiras de manutenção; elaborar um 
plano de ação para a aplicação da manutenção nos equipamentos; 
elaborar contratos anuais para atenuar a complexidade de aquisição 
dos materiais; unificar as áreas de estocagem dos sobressalentes no 
Almoxarifado Central, além de criar uma lista de materiais, informando 
aqueles estocados nas usinas.

Palavras-chave: Setor Elétrico. Análise de Criticidade. Gestão de 
Estoques.
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1. Introdução

A energia elétrica é um recurso fundamental para as atividades 
exercidas na produção de bens e serviços. De acordo com Soares e 
Tostes (2014), o setor industrial responde por 35,1% de toda a energia 
consumida no Brasil, representando um dos custos mais elevados para 
o processo de produção. Diante deste cenário, a economia de energia 
obtida em ações de eficiência energética no setor industrial pode gerar 
benefícios para toda a sociedade.

De acordo com a Agência Nacional de Energia Elétrica (2008), 
a energia, em suas diversas formas, é considerada indispensável à 
sobrevivência da humanidade. O suprimento de energia elétrica se 
tornou uma das formas mais versáteis e apropriadas de energia. Segundo 
Vieira (2011), o papel da energia elétrica como vetor de desenvolvimento 
econômico e social é inquestionável. O progresso e todos os aparatos que 
permitem o funcionamento de equipamentos há muito não funcionam 
sem eletricidade, de sorte que a disponibilidade e as condições de acesso 
à energia elétrica marcaram profundamente as transformações do 
Brasil no último século. No que tange à disponibilidade no provimento 
de energia elétrica, o aperfeiçoamento de seus processos de estocagem 
e distribuição de energia são fundamentais para sua eficiência. Além 
disso, a qualidade no fornecimento está relacionada com a continuidade 
do serviço, que por sua vez depende da estocagem e disponibilidade 
dos diversos materiais envolvidos nesse processo. 

Com o intuito de auxiliar a busca por alternativas de melhor 
desempenho da etapa de distribuição de energia elétrica, esta pesquisa 
analisou a melhor forma de promover a gestão dos estoques de 
sobressalentes, mais especificamente associados à geração de energia 
elétrica, considerando alternativas baseadas em centralização ou 
descentralização de estoques. O processo de estocagem dos sobressalentes 
das usinas de geração de energia elétrica em sistemas isolados, que são 
de responsabilidade da empresa em questão, se apresenta ineficiente, 
uma vez que ocorrem interrupções não programadas no processo de 
geração e distribuição de energia elétrica em determinados municípios. 

Em certas ocasiões, tais localidades acabam ficando sem 
energia elétrica, devido a paralisações no funcionamento de alguns 
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equipamentos das usinas, dentre alguns fatores, ocorridos por situações 
imprevisíveis, como algumas quebras fortuitas. Nas usinas de sistemas 
isolados, quatro equipamentos são considerados críticos aos processos 
de geração e distribuição de energia elétrica (Motor, Gerador, Quadro 
de Comando e Transformador), de tal forma que, se estes pararem de 
funcionar, todo o processo de geração e distribuição de energia elétrica 
será comprometido. Como solução, o presente artigo buscou reduzir 
os riscos e tempos de interrupção (ou ruptura) no fornecimento por 
meio da gestão eficiente das peças sobressalentes, garantindo que estas 
estejam sempre disponíveis no tempo e quantidade necessários.

Assim, este artigo visou propor melhorias para a gestão de 
suprimento de materiais de uma determinada empresa, responsável 
pela geração e distribuição de energia elétrica no estado do Pará, a 
partir da observação do sistema atual e com o auxílio de ferramentas 
de análise de criticidade em gestão de estoques.  

2. Revisão da Literatura

2.1. Geração, Transmissão, Distribuição e Comercialização de 
Energia

Atualmente, o setor elétrico brasileiro pode ser dividido em 
quatro grupos: geração, transmissão, distribuição e comercialização de 
energia. Sendo uma das principais agências reguladoras desses setores, 
de acordo com as políticas e diretrizes do Governo Federal, a Agência 
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

Na geração de energia, fazem parte as empresas estatais e privadas 
que têm como objetivo principal a produção de energia. O sistema 
de produção e transmissão de energia elétrica do Brasil é um sistema 
hidrotérmico de grande porte, com significativa predominância de 
usinas hidrelétricas e com vários proprietários. A energia de fonte 
hidráulica produzida no país representa 70,6%, sendo a maior 
produtora de eletricidade (EPE, 2014).

Na transmissão se encontram as empresas que fazem parte do 
sistema elétrico e que ligam as produtoras até as subestações, esse 
grupo é formado também por um extenso Sistema Interligado e vários 
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Sistemas Isolados. Nas redes de transmissão, após a energia elétrica sair 
da usina, ela trafega em tensão que varia de 88kV (quilovolts) a 750 kV. 
Ao chegar às subestações das distribuidoras, a tensão é rebaixada e, por 
meio de um sistema composto por cabos, postes e transformadores, 
chega à unidade final em que operam com tensões maiores (de 2,3 
kV a 88 kV) em suas linhas de produção e recebem energia elétrica 
diretamente da subestação da distribuidora (ATLAS DE ENERGIA 
ELÉTRICA DO BRASIL, 2008).

Além de serem encarregadas do atendimento ao cliente final, as 
distribuidoras são responsáveis por desenvolverem programas com 
foco em seu consumidor. As distribuidoras também são encarregadas 
de investir em implementações de projetos de eficiência energética e de 
P&D (pesquisa e desenvolvimento), ou seja, são obrigadas a investir um 
percentual mínimo de sua receita operacional líquida a essas atividades 
que, para serem implementadas, ficam pendentes de aprovação da 
Aneel (ATLAS DE ENERGIA ELÉTRICA DO BRASIL, 2008).

A comercialização de energia pode ser realizada a partir de dois 
ambientes diferentes, o Ambiente de Contratação Livre (ACL) ou o 
Ambiente de Contratação Regulada (ACR). O primeiro é responsável 
pelo atendimento de consumidores livres, por meio de contratos 
bilaterais, feitos com produtores independentes de energia, agentes 
comercializadores ou geradores estatais. Já o Ambiente de Contratação 
Regulada (ACR), é designado para consumidores cativos, que têm 
seu abastecimento realizado por meio das distribuidoras, sendo estas 
supridas por geradores estatais ou independentes que vendem energia 
em leilões públicos anuais (Leão, 2009). 

2.2. Sistema Interligado e Sistema Isolado

O sistema elétrico brasileiro é formado por um Sistema 
Interligado, mais conhecido como Sistema interligado Nacional (SIN) 
que interliga as regiões Sul, Sudeste, Centro-Oeste, Nordeste e parte da 
região Norte, com tamanho e características que permitem considerá-
lo único em âmbito mundial, e por vários Sistemas Isolados, localizados 
principalmente na região Norte. Para Domingues (2003), na região 
amazônica, por suas peculiaridades, o sistema elétrico não é contínuo 
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e integrado. A grande extensão territorial dessa região contribui para 
que haja uma dispersão dos centros de carga, dificultando assim a 
existência de um sistema interligado.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) é responsável 
pela coordenação e controle do funcionamento do SIN, realizado pelas 
companhias geradoras e transmissoras, sob a fiscalização e regulação da 
Aneel. Essa integração e operação coordenada possibilita que ocorram 
trocas de energia elétrica entre regiões. Isto é particularmente importante 
em um país como o Brasil, caracterizado pela predominância de 
usinas hidrelétricas e localizadas em regiões com regimes hidrológicos 
diferentes.

De acordo com Filho (2008), o termo Sistemas Isolados, refere-
se às regiões geográficas brasileiras não atendidas pelos Sistemas de 
Transmissão, os denominados “linhões”. Segundo a ABRADEE (2012), 
os Sistemas Isolados abastecem cerca de 3% da população nacional, 
e são localizados em uma área que corresponde a mais de 40% do 
território brasileiro. Em 2012, corresponderam a 1,7% da capacidade 
de produção de eletricidade do país.

2.3. Gestão de Estoques

O objetivo da administração de estoques, segundo Dias (2009), é 
otimizar o investimento em estoques, aumentando o uso eficiente dos 
meios internos da empresa, minimizando as necessidades de capital 
investido. Além disso, esse autor afirma que todo o início de estudo 
dos estoques está pautado na previsão do consumo do material e que 
a previsão é a principal entrada do planejamento de estoques, pois é 
fundamental para garantir a eficácia do método de gestão de estoques 
utilizado.

Segundo Slack (2009), os gerentes de produção têm usualmente 
uma atitude ambivalente em relação a estoques, pois ao mesmo tempo 
em que estes significam capital imobilizado, geram uma segurança às 
operações que eles suportam.

Um grupo de itens importante em muitos estoques são as peças 
sobressalentes, a disponibilidade desses itens pode afetar diretamente 
a continuidade dos processos de transformação de uma empresa. Cada 
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item ou sobressalente utilizado em uma organização possui importân-
cia relativa no processo, logo, em um processo em que a interrupção 
deve ser mínima, como o de transmissão de energia elétrica, é impres-
cindível verificar quais são os componentes que afetam diretamente a 
frequência e o tempo de duração dessas interrupções. Fazendo uma 
análise do método da criticidade (conhecido também como classifica-
ção XYZ), pode-se verificar esse grau de importância de cada item em 
relação aos demais. Segundo Barbieri e Machline (2009), a classificação 
XYZ avalia o grau de criticidade ou imprescindibilidade do material no 
desempenho das atividades realizadas.

Assim, os itens classe Z caracterizam-se pela máxima criticida-
de, pois são imprescindíveis, não podendo ser substituídos por outros 
equivalentes, em tempo hábil para evitar transtornos. Os itens classe 
Y apresentam grau de criticidade médio ou intermediário entre os im-
prescindíveis e os de baixa criticidade. Por fim, os itens classe X são os 
materiais de baixa criticidade, cuja falta não acarreta paralisações, nem 
riscos à segurança pessoal, ambiental e patrimonial. Portanto, o objeti-
vo da classificação quanto à criticidade (classificação XYZ) é direcionar 
as ações de gestão para minimizar a falta de itens imprescindíveis à 
assistência prestada e, para tanto, deve-se priorizar a gestão dos itens 
mais críticos e criar possíveis alternativas para aqueles itens passíveis 
de substituição.

2.3.1. Centralização ou Descentralização de Estoques

A Estocagem centralizada é adotada quando todas as mercadorias 
prontas ou peças utilizadas pela fábrica ficam em um só lugar até serem 
usadas. Ao decidir centralizar seus estoques, no que se refere aos prazos 
de entrega com atendimento em níveis adequados de serviços aos 
clientes, é necessário que a empresa tenha capacidade de implementar 
políticas de respostas rápidas. Neste caso, custos elevados de transporte 
acabam se tornando viáveis através das tecnologias de informações que 
permitem que a empresa possa operacionalizar esta decisão em tempo 
real, compensando, assim, as incertezas e a duplicidade de custos de 
manuseio que estão associados à descentralização (Silva e Souza, 2014). 

Já a estocagem descentralizada ocorre quando se usa vários 
almoxarifados ou armazéns para guardar quantidades menores de 
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mercadorias, ficando, assim, mais próximos do objetivo. Quando a 
empresa opta por descentralizar seus estoques, muitas vezes acaba 
implicando em uma política de antecipação à demanda e isso ocorre 
devido ao fato de não haver disponíveis os dados de vendas em 
tempo real. Sendo o produto de baixo valor agregado, acaba-se por 
disponibilizá-lo ao mercado, baseando-se apenas nos seus históricos de 
vendas. O custo de um erro, neste caso, é menor que a indisponibilidade 
do produto ao seu consumidor final (Silva e Souza, 2014).

3. Resultados e discussões

3.1. Aspectos metodológicos e apresentação da empresa

De acordo com o proposto por Silva e Menezes (2005), esta 
pesquisa foi classificada como aplicada, quantitativa, exploratória 
e estudo de caso. Entende-se como aplicada, pois, teve por objetivo 
produzir conhecimento e aplicar os resultados, obtidos por meio de 
verificação das ferramentas logísticas envolvidas na análise realizada 
no suprimento do setor de geração de energia elétrica. Foi considerada 
quantitativa, pois todas as informações obtidas foram traduzidas 
em números relacionados a alguns custos, como a estocagem dos 
materiais. Foi definida como exploratória, pois envolve levantamento 
bibliográfico e entrevistas com pessoas que tiveram experiências 
práticas com o problema pesquisado. 

A empresa em questão, fundada em 1962, é a principal responsável 
pela geração e distribuição de energia elétrica no estado do Pará, 
atuando em 144 municípios paraenses, o que totaliza, até o momento, 
aproximadamente 1.931.484 unidades consumidoras, localizadas nos 
municípios do estado em que não há integração com nenhuma linha 
de transmissão (Sistema Interligado), compondo os sistemas isolados, 
compostos por usinas para geração e distribuição de energia elétrica, 
sendo 10 próprias e as restantes terceirizadas (IBGE, 2015).

3.2. Caracterização da estocagem dos materiais

A empresa estudada possui um almoxarifado central (AC), 
localizado na capital paraense (Belém), em que se encontram duas 
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áreas para estocagem de sobressalentes dos equipamentos das usinas 
de geração e distribuição de energia elétrica, um localizado no setor 
de manutenção e outro no Almoxarifado Central (AC). O que fica no 
AC possui controle em relação às quantidades dos itens em estoques, 
pelo fato desta área possuir um sistema apropriado, já o almoxarifado 
localizado no setor de manutenção não possui tal controle destas 
quantidades.

De modo a evitar o rompimento do processo de geração e 
distribuição e, consequentemente, rupturas no fornecimento de energia 
elétrica nessas cidades, a empresa estudada possui, em algumas dessas 
localidades, a chamada reserva técnica, que constitui em um rodízio 
em seus equipamentos, deixando sempre um equipamento parado, 
enquanto os restantes são utilizados, em um certo intervalo de tempo, 
fazendo com que todos os equipamentos tenham o seu momento de 
inoperância (“descanso” ou manutenção). No total, são dez usinas de 
geração e transmissão de energia em todo o estado que são de inteira 
responsabilidade da empresa em questão, porém as usinas que possuem 
reserva técnica são apenas quatro: Usina de Chaves, Usina de Aveiro, 
Usina de Jacareacanga e Usina de Santa Maria das Barreiras.

Buscando minimizar os tempos de paralisação, o departamento 
de manutenção da empresa disponibiliza quase todos os sobressalentes 
mais críticos nas próprias usinas (sistema descentralizado), sendo na 
maioria dos casos, o próprio operador capaz de trocá-los (manutenção 
operacional). Nas ocasiões em que o operador não seja capaz de efetuar 
a troca da peça, um mecânico especializado é deslocado até o local para 
efetuar o reparo no equipamento ou o mesmo é enviado a Belém.

Em relação ao controle da quantidade de sobressalentes, o 
processo é realizado mensalmente, onde o operador da respectiva 
usina informa, via fax ou telefone, a quantidade registrada no presente 
momento de cada item. Caso um dado estoque esteja necessitando de 
reposição, o responsável abre uma requisição de compra (RC) para o 
setor de compras, que é realizada por cotação de preço.

De acordo com o gerente responsável, os prazos, desde a emissão 
do RC pelo setor de manutenção até a chegada das peças, são de 
aproximadamente 30 dias. Com a chegada das peças no Almoxarifado 
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Central, o setor de manutenção as distribui para as usinas de acordo 
com suas necessidades e prioridades. Essas prioridades são ordenadas 
da seguinte forma: P1 (resolução em no máximo 15 dias, caso de 
urgência e emergência), P2 (30 dias); e A (em até 90 dias).

3.3. Cenário atual, análise dos componentes logísticos e de 
suprimentos

Os sobressalentes dos equipamentos das usinas chegam para o 
AC para que, em seguida, possam ser distribuídos de acordo com as 
necessidades das usinas, considerando suas classificações em relação 
à prioridade, conforme informado na seção anterior. Com isso, 
certifica-se que os estoques sejam parcialmente centralizados. Para 
que os equipamentos fiquem parados o mínimo de tempo possível em 
interrupções não programadas, grande parte dos itens mais críticos, 
assim como alguns não-críticos, ficam localizados nas próprias 
usinas de geração de energia elétrica. Logo, para estes casos, ocorre a 
descentralização dos estoques para estes materiais, o que não impede 
que, em algumas ocasiões, ocorra a falta dos materiais mais críticos.

Como o controle da quantidade em estoques dos sobressalentes 
de cada usina é de responsabilidade do AC, mais precisamente do setor 
de manutenção, as decisões para compra são centralizadas, assim como 
os estoques dos sobressalentes críticos e não-críticos. Logo, como as 
quantidades são informadas apenas pelos operadores das usinas, ou 
seja, não há monitoramento, as solicitações são feitas de acordo com 
as necessidades reais das estações, o que acaba dificultando o controle 
de consumo dos itens, pois não é possível saber se estes estão sendo 
utilizados de maneira adequada. 

Devido ao fato de não existir um sistema para controle dos 
materiais estocados nas usinas, a solicitação para aquisição é feita de 
acordo com as necessidades mensais, geradas pelos próprios operadores, 
consideradas pelo departamento de compras, muito elevadas.

Como já mencionado, a estrutura logística da empresa utiliza 
duas instalações no AC para estocagem dos sobressalentes: em uma 
área no próprio AC e no setor de manutenção, o que, de alguma forma, 
caracteriza uma descentralização mesmo na instalação principal, o que 
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explica o fato desta não possuir o controle total das quantidades em 
estoques, mesmo estando estes numa mesma instalação, uma vez que o 
setor de manutenção não efetua esta etapa. Uma amostra do estado de 
organização destas áreas pode ser visualizada na Figura 1.

FIGURA 1 - Área de estocagem dos sobressalentes no AC. 

Fonte: Autores (2015).

Os itens críticos para cada equipamento, assim como seus custos 
mensais podem ser visualizados na Tabela 1.

A criticidade de cada item foi informada pelo gerente responsável 
pelas usinas do setor de manutenção, após aplicação do questionário 
XYZ e a análise de complexidade de aquisição dos referidos itens.
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TABELA 1 - Lista dos sobressalentes críticos e seus custos de estocagem

Equipamento Sobressalentes Críticos Custo mensal/
usina

Motor

Anel de Segmento, Bomba de Óleo lubri-
ficante, Camisa do Cilindro, Injetor PTD, 
Mangueira flexível do radiador, Manguei-
ra moldada do radiador, Pistão, Reparo 
do cubo do ventilador, Rolam. Polia Ten-
sora, Válvula Solenóide, Guia de Válvula, 
Séde Válvula, Trava da Válvula, Válvulas 

de Admissão e escape.

R$ 19. 282,00

Gerador Rolamento, Escola, Porta Escova, Anel 
Coletor e Diodos. R$ 3.584,33

Quadro de 
Comando

Fusível e Relé, Unidade de Controle, Divi-
sor de Carga, Excitatriz, Fusível. R$ 486,11

Transformador Elo do Fusível R$ 97,22

Total R$ 23.449,66
Fonte: Autores (2015).

Quando a usina não trabalha com sua capacidade máxima e não 
possui reserva técnica, o primeiro passo é racionar energia, ou seja, a 
usina divide (alterna), em certos intervalos de tempo, a energia gera-
da para o município, normalmente dando prioridade ao meio urbano 
que concentra a maior parte da população. Em situações usuais, em 
que se prevê possíveis racionamentos de energia, alugam-se grupos 
geradores para suprir a demanda. No entanto, em algumas ocasiões, a 
interrupção pode ser geral, aumentando ainda mais a importância de 
criar meios para reduzir ou eliminar esse tipo de ocorrência.

Quando não for possível ocorrer a manutenção operacional 
local, o equipamento deverá ser transportado a Belém e, consequen-
temente, novos custos são originados a empresa, como transporte e 
aluguel, gerando um valor quase que equivalente ao que cada usina 
possui em estoques com todos os sobressalentes críticos mensal-
mente. A reposição destes sobressalentes desde a formalização do 
pedido, quando os operadores das usinas informam as quantidades 
demandadas e o setor de manutenção abre a Requisição de Com-
pra (RC), compõe um lead time médio de 30 dias até sua chegada 
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no AC. Após a chegada dos itens, o departamento de manutenção 
os envia para cada localidade, de acordo com as necessidades das 
usinas e a classificação de prioridade mencionada.

3.4. Proposta de modelo de estocagem dos sobressalentes na 
empresa estudada

Devido a ocasiões em que os sobressalentes não estão em 
estoques, quando o equipamento apresenta problemas, propõe-se 
que os estoques de sobressalente sejam alocados (centralizados ou 
descentralizados) de acordo com a criticidade de material (crítico ou 
não-crítico), considerando a possibilidade de substituição no próprio 
local onde os equipamentos estão alocados. Assim, os itens em que 
o operador for capaz de efetuar a troca deverão estar alocados nas 
próprias usinas e aptos para uso (estoques descentralizados). 

Desta forma, o tempo para a substituição do sobressalente e 
ao consequente restabelecimento do sistema elétrico será mínimo, 
dependendo exclusivamente do operador. Nas situações em que a 
manutenção tiver que ser realizada por profissionais especializados, 
como os mecânicos e eletricistas em Belém, os materiais devem 
permanecer estocados no AC. Para isso, a empresa deverá ter 
segurança que o sobressalente chegará sempre de forma antecipada, ou 
concomitantemente com o responsável pelo reparo no equipamento. 
Assim, a empresa deverá centralizar apenas os materiais cujos reparos 
ou substituições exigirem profissionais especializados, descentralizando 
os sobressalentes em que for possível promover reparos ou substituições 
sem a necessidade de mão de obra especializada.

Em relação ao alto custo para a empresa que ocorre quando o 
problema é no rolamento do gerador, propõe-se o deslocamento de 
dois mecânicos para as usinas, para efetuar a troca, pois é necessário 
um equipamento específico, o Extrator Hidráulico, para remover o 
rolamento com problema e substituí-lo por outro, sendo que ambos 
deverão levar tal equipamento até a usina, evitando assim custos 
com transporte e aluguel, que são em torno de R$ 4.000,00 (quatro 
mil reais) e R$ 15.000,00 (quinze mil reais) respectivamente. Logo, o 
armazenamento destes itens também deverá ser centralizado no AC.
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Outro problema encontrado refere-se à complexidade de 
aquisição dos itens, principalmente considerando o lead time para 
a chegada das peças. A causa disso, em grande parte das vezes, 
deve-se ao fato de a compra ser realizada por licitação, passando 
por várias etapas burocráticas e, também, por ter suas compras 
realizadas algumas vezes ao ano (trimestralmente). Como a 
empresa tem o objetivo de, em curto prazo, firmar contratos anuais 
com os fornecedores para, assim, solicitar os materiais sempre que 
precisar, é provável que essa estratégia seja a adequada, visto que 
a quantidade de cotações a serem realizadas diminuirá, o preço 
de compra se tornará menor, uma vez que será possível comprar 
em maiores quantidades, porém recebendo de forma fracionada, 
o que potencializa a diminuição das quantidades em estoques, 
amenizando consideravelmente as complexidades de aquisição dos 
materiais, inclusive dos sobressalentes das usinas de geração.

No que se refere à falta de controle das quantidades de materiais 
em estoques, tanto no AC como nas usinas, foi verificado que existem 
duas áreas destinadas à estocagem de sobressalentes, em que ambas 
ficam localizadas no AC, sendo uma mais precisamente no setor de 
manutenção. Para atenuação deste problema, será necessário melhorar 
o controle dos itens em estoques, tanto dos que ficam no AC quanto dos 
que ficam nas usinas, pois tendo o controle sobre as quantidades exatas 
e sabendo com que frequência de uso destes, o controle de estoques 
será menos complexo.

Como existem duas áreas destinadas à estocagem dos 
sobressalentes e ambas estão localizadas no AC, propõe-se que ocorra 
uma unificação desses estoques, para que assim se tenha um melhor 
controle sobre eles. O estoque deverá ser unificado na área que já existe 
no próprio AC, pois este já possui sistema de controle de estoques, 
eliminando a área de estocagem dos sobressalentes localizada no setor 
de manutenção. Isso fará com que se tenha maior controle de todos os 
materiais centralizados no AC, facilitando assim a gestão dos estoques 
dessas peças e, consequentemente, gerando menores custos com 
instalações e menores quantidades em estoques.

Em relação ao limitado controle de estoques dos sobressalentes, 
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que ficam nas usinas de geração de energia elétrica, propõe-se que o 
operador preencha uma espécie de formulário eletrônico, informando 
a necessidade de reparo ou substituição de um sobressalente, a cada vez 
que um sobressalente apresentar defeito. Caso o sobressalente e mão 
de obra necessários estejam disponíveis na usina, após a execução do 
reparo ou substituição do sobressalente, o formulário eletrônico deverá 
ser finalizado. Caso o sobressalente ou a mão de obra necessária estejam 
disponíveis(eis) somente no AC, o formulário eletrônico deverá ficar 
em “aberto” até a chegada dos recursos e posterior restabelecimento do 
sistema elétrico. 

Esses formulários eletrônicos deverão conter as devidas 
informações, para que, caso seja necessário, os responsáveis pelo 
controle dos estoques e pela manutenção possam identificar, 
respectivamente, as necessidades de envio dos recursos necessários ao 
pleno restabelecimento do sistema elétrico. Em relação à consistência 
de estoques (Real X Sistema), recomenda-se o encaminhamento 
de um representante, periodicamente, às usinas, para verificar se as 
quantidades de itens em estoques são as mesmas registradas no sistema.

Em relação às solicitações de sobressalentes pelas usinas, 
consideradas elevadas pelo departamento de compras, também 
ocasionadas pela falta de um controle de estoques mais rígido, a nova 
proposta é que seja realizada a verificação, por tipo de sobressalente, 
dos intervalos entre pedidos, para que seja obtido o intervalo médio 
entre quebra dos sobressalentes, no sentido de, a partir desta estatística, 
atrelar o processo de ressuprimentos ao programa de manutenção 
preventiva dos equipamentos das usinas.

4. Considerações finais

No decorrer do trabalho notou-se que a falta de sobressalentes 
ocasiona consequências prejudiciais à empresa, como custos de 
transportes e de aluguel de outros equipamentos. A partir dos 
resultados obtidos com a análise da logística atualmente desenvolvida 
pela empresa, foi possível citar algumas estratégias e proposições para 
atenuação e eliminação dessas consequências, considerando os níveis 
de criticidade e complexidade de aquisição dos sobressalentes. Além 
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disso, foram analisadas alternativas para maior controle dos materiais, 
tanto nas usinas como no AC e, como a empresa almeja minimizar a 
complexidade de aquisição dos materiais, foi proposta a realização de 
contratos anuais com os fornecedores.

Devido à importância da não ruptura nos processos de geração e 
distribuição de energia elétrica da empresa em questão, sugere-se para 
estudos futuros, a análise dos programas de manutenção preventiva/
preditiva, para que assim, sejam minimizadas ainda mais, as rupturas neste 
processo, utilizando este trabalho como análise inicial para identificação 
dos equipamentos prioritários com necessidade mais crítica.
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Resumo

Algumas empresas, em busca de eficiência em suas atividades, 
procuram delegar funções que antes eram atribuídas a terceiros devido 
à complexidade das mesmas. A procura dessa eficiência pelas empresas 
que assumem o novo papel deve ser feita da melhor maneira possível. 
E uma das atividades que mais está sendo delegada é a logística, a qual 
viabiliza a transferência da gerência de atividades como o transporte, 
armazenagem ou gestão de estoques de mercadorias. No artigo, foi 
abordada uma empresa que atua como operador logístico e que 
utiliza a estratégia de cross-docking. Após levantamento bibliográfico 
e entrevistas não estruturadas, análises dos componentes logísticos 
também foram realizadas, o que possibilitou a caracterização logística 
atual associada a tal estratégia, a partir da qual ainda foram apontadas 
falhas, como déficit de informação e integração da cadeia e, como 
proposição de melhorias, indicados investimentos em tecnologia de 
informação. 

Palavras-chave: Componentes logísticos. Operador logístico. Logística 
terceirizada. 
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1. Introdução 

A logística diz respeito à criação de valor, para clientes e 
fornecedores e para os acionistas de empresa. Esse valor é expresso 
em termos de tempo e lugar. Produtos e serviços não têm valor a 
menos que estejam sob a posse do cliente quando (tempo) e onde 
(lugar) eles desejam consumi-los. E, considerando isso, dentre 
as atividades logísticas, o transporte é essencial porque nenhuma 
empresa moderna pode operar sem oferecer a movimentação de suas 
matérias-primas e/ou de seus produtos acabados (Ballou, 2001). 

Logo, entende-se que as operações logísticas devem ser tratadas 
com cuidado, pois além de serem importantes para o funcionamento 
da empresa, são vistas como recursos estratégicos em meio a 
competitividade. Por isso é comum as empresas adotarem serviços 
de terceirização devido a sua complexidade. As possibilidades de 
terceirização das atividades logísticas são inúmeras, desde a terceirização 
de atividades de transporte até a contratação de terceiros para operar 
todo o processo logístico (Almeida e Martins, 2012). 

A terceirização, segundo Giosa (2003), é uma tendência em 
transferir atividades que não fazem parte do negócio principal da empresa 
e/ou consiste na concentração de esforços nas atividades essenciais. Como 
complemento, Novaes (2007) afirma que a busca pela redução de custos 
dos serviços logísticos é, sem dúvida, uma das razões mais importantes 
dessa tendência. De acordo com esse autor, no Brasil, prestadores de 
serviços logísticos foram reforçados em 1990 com a chegada dos grandes 
operadores logísticos internacionais (Ryder, Maclane, TNT, Danzas e 
Penske Logistics) e de grandes indústrias estrangeiras.  

Sobre operadores logísticos, entende-se como o prestador de 
serviços logísticos que tem competência reconhecida em atividades 
logísticas, desempenhando funções que podem englobar todo o 
processo logístico de uma empresa cliente ou somente parte dele. Mas, 
qualquer que seja a amplitude da terceirização, o processo deve ser 
tratado de maneira integrada, de forma a permitir a visão de todo o 
fluxo (Novaes, 2007). 

E, como o responsável por parte da logística de uma empresa/
indústria, é fundamental que o operador logístico tenha suas atividades 
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logísticas operacionais em um nível de complexidade que atenda às 
expectativas daquele que o contrata. E eis o objetivo desta pesquisa: 
caracterizar as atividades logísticas de uma empresa que atua como 
operador logístico em busca de identificar e propor possíveis melhorias.   

Para tal pesquisa, foram feitos levantamentos bibliográficos, 
entrevistas não estruturadas e análise dos dados coletados, apresentando 
a caracterização das atividades logísticas atualmente desenvolvidas, 
bem como os problemas logísticos a serem atualmente superados pela 
empresa objeto de estudo, a partir da análise dos componentes logísticos 
operacionais. Ao final, foram propostas melhorias aos problemas atuais 
identificados.  

2. Referencial Teórico 

2.1. Logística  

A logística estava essencialmente ligada às operações militares, 
iniciando a sua versão empresarial depois da segunda guerra mundial 
e obtendo a evolução dos seus processos nas décadas seguintes. Assim, 
viu-se logística como o processo de planejar, implementar e controlar 
de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os 
serviços e informações associados, cobrindo desde o ponto de origem 
até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do 
consumidor (Novaes, 2007). 

A logística representa o conjunto de atividades que visam 
assegurar a disponibilidade de determinados produtos numa 
determinada quantidade para um determinado consumidor e num 
determinado momento. As atividades logísticas estabelecem, no fundo, 
a ponte entre a produção e os locais de consumo, separados física e 
temporalmente (Domingues, 2015). 

A exigência dos clientes obrigou as indústrias nos diversos setores 
a aperfeiçoar a sua eficiência logística (Russo e Comi, 2010). Para Ballou 
(2001), as empresas têm se engajado continuamente em atividades de 
movimentação-armazenagem (transporte-estoque). A novidade é o 
conceito de gerenciamento coordenado das atividades relacionadas, em 
vez da prática histórica de gerenciá-las separadamente, e do conceito 
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de que a logística agrega valor aos bens e aos serviços que são essenciais 
para as vendas e à satisfação dos clientes. 

2.2. Componentes logísticos 

Ballou (2008), acrescenta em seu estudo sobre logística os 
componentes da logística, dentre eles: serviços ao cliente, previsão 
de demanda, comunicações de distribuição, controle de estoque, 
manuseio de materiais, escolha de locais para fábrica (instalações) e 
armazenagem (análise de localização), reciclagem de sucata, tráfego e 
transporte, e armazenagem e estocagem. Parte destes componentes são 
discriminados a seguir. 

2.2.1. Instalações 

As instalações fornecem os espaços destinados a abrigar as 
mercadorias até que sejam transferidas para as lojas ou entregues 
aos clientes. São também providas de facilidades para descarga 
dos produtos, transporte interno e carregamento dos veículos 
de distribuição (plataformas de carga/descarga, carrinhos, 
empilhadeiras etc.) (Novaes, 2007). Para Lacerda (2000), “a 
definição da localização de instalações em uma cadeia logística, 
é um problema comum e dos mais importantes, pois, decorre de 
altos investimentos envolvidos e profundos impactos sobre os 
custos logísticos”. Para Duarte (2015), os efeitos da localização de 
instalações podem até mesmo envolver questões culturais, políticas 
de governo e de custos. 

2.2.2. Estoque 

Para Slack et al (2007), estoques referem-se à acumulação 
de recursos e materiais em um sistema de transformação. Moreira 
(2004) o define como sendo quaisquer quantidades de bens físicos 
conservados de forma improdutiva por um determinado intervalo 
de tempo, tanto de bens acabados, como de matérias-primas ou 
produtos intermediários. O estoque está ligado diretamente ao 
atendimento constante das demandas da empresa; continuidade 
das operações de empresas montadoras e fabricantes, livrando-
as de possíveis contratempos como a falta de matéria-prima; e 
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economia nas operações, cortando custos ao adquirir mercadorias 
em quantidade com antecedência, por exemplo, assegurando como 
destacam Martins e Alt (2004) que os estoques têm a função de 
reguladores do fluxo de negócios.  

2.2.3. Transporte 

Segundo Fernandes (2012), o objetivo principal dos transportes é 
a movimentação de bens, seja na forma de materiais, componentes, bens 
inacabados ou acabados. O valor básico fornecido pelos transportes é 
movimentar o estoque para destinos específicos. 

Ballou (2001) afirma que o transporte é geralmente o elemento 
mais importante nos custos logísticos para a maioria das empresas. 
A movimentação de fretes absorve entre um ou dois terços do total 
desses custos. Para Bertaglia (2003), o planejamento e programação do 
transporte visam selecionar o melhor e mais eficaz modo para efetuá-
lo. Essa definição está relacionada ao tipo de produto, distância, custos 
e é parte integrante da estratégia logística. 

2.2.4. Informações 

Sistemas de informação tornaram-se vitais e extremamente 
importantes para o gerenciamento, organização e operação das 
empresas (Abreu, 2011). 

Para Laudon e Laudon (1999) um sistema de informação pode 
ser definido como um conjunto de componentes inter-relacionados 
trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar e 
distribuir informações com a finalidade de facilitar o planejamento, 
o controle, a coordenação, a análise e o processo decisório de 
organizações. 

Os SI podem afetar das mais variadas formas o desempenho 
das modernas organizações, abrindo-lhes inclusive, novos espaços e 
oportunidades de atuação competitiva, motivo pelo qual, gerentes e 
administradores não podem deixar de compreender sua natureza e 
utilizar seus recursos com eficácia (Campos, 1994). 
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2.3. Prestadores de serviço logístico (PSL) 

A definição do conceito de prestador de serviços logísticos (PSL) 
diverge de autor para autor. Em definições mais amplas, o termo PSL 
abarca todo o tipo de atividades logísticas (Carvalho, 2006). 

Carvalho (2006) e Rodrigue et al. (2013) consideram 
importantes a separação e apresentação dos níveis de desenvolvimento 
e responsabilidades que as empresas apresentam no contexto do 
sistema logístico. Abaixo os níveis considerados: 

•	 1PL (in-house logistics): refere-se a serviços de logística 
executados por conta própria e trata-se principalmente 
das atividades de transbordo, transporte e armazenagem 
(Grondys, 2014); 

•	 2PL (second-party logistics): Nesta categoria inserem-se os 
transportadores e distribuidores, que fornecem o serviço de 
transporte num determinado segmento da cadeia logística 
(Domingues, 2015); 

•	 3PL (third-party logistics): ocorre como uma “terceira parte 
entre” o produtor e o cliente final. Este operador oferece serviços 
que exigem o uso de recursos próprios como equipamentos e 
transportes. Tem uma oferta mais personalizada, que inclui 
um número maior de funções e serviços (Grondys, 2014). 
A Associação Brasileira de Operadores Logísticos - ABOL 
(2015) conceitua o mesmo como a pessoa jurídica capacitada 
a prestar, mediante um ou mais contratos, por meios próprios 
ou por intermédio de terceiros, os serviços de transporte, 
armazenagem e gestão de estoque; 

•	 4PL (fourth-party logistics): O 4PL é uma evolução do 3PL. 
O 4PL serve para melhorar o serviço de resposta ao cliente, de 
forma personalizada e flexível. Ele acaba por gerir e executar 
operações logísticas complexas, que incluem recursos a 
outros prestadores de serviços, tanto de transporte como de 
armazenagem, ou ainda na área dos sistemas logísticos de 
informação (Carvalho, 2006).  
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2.4. Cross-docking  

Para Castiglione (2009), Cross-docking é um procedimento que 
ocorre dentro do sistema produtivo. Ao ser gerado o produto final, ele 
é enviado diretamente da linha de produção para ser distribuído, não 
sofrendo armazenagem física. Envolve enviar veículos com grande 
capacidade para longas distâncias e em algum ponto próximo do destino 
descarregar a carga em caminhões menores que farão o percurso final 
(Almeida, 2012) 

Para Vieira (2009) o benefício do Cross-docking, é a redução 
de custos de transporte e a redução dos custos de armazenagem, 
fornecendo o produto ou serviço no menor tempo e preço possível 
de frete, para fidelização do maior número de clientes e atendendo os 
desejos dos mesmos, surpreendendo-os positivamente (Martins, 2006). 

Barroso (2001) lista alguns benefícios do cross-docking, 
como o aumento da velocidade do fluxo de produtos, reduz 
danos aos produtos por causa do menor manuseio, reduz furtos 
e compressão dos produtos. E também cita dificuldades como:  
sistemas de informação inadequados, gerência nem sempre possui 
uma visão holística e orientada da cadeia de suprimentos e requer 
sincronização dos fornecedores e demanda. 

3. Metodologia 

A pesquisa pode ser considerada como exploratória, a qual, de 
acordo com Malhotra (2011), visa “explorar e examinar um problema 
ou situação para proporcionar conhecimento e compreensão”.  
Inicialmente foi realizado um levantamento bibliográfico o qual 
permitiu a imersão e conhecimento mais profundo do assunto. 

Quanto à metodologia, considera-se uma abordagem orientada 
pelos componentes logísticos operacionais, para identificar e caracterizar 
os recursos envolvidos nas operações de logística (Rodrigues et al. 
2015). Em seguida, foram feitas entrevistas não estruturadas e visita de 
campo a fim de analisar e compreender os objetivos propostos.  

Após as observações e descrições dos componentes logísticos, 
identificou-se falhas nos sistemas e possíveis consequências, por meio 
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de um diagrama de causa e efeito. Posteriormente, possíveis soluções 
foram apontadas, além das considerações finais. 

4. Resultados e Discussões 

4.1. Contexto da Empresa 

O objeto estudado é uma transportadora filial localizada na cidade 
de Ananindeua-PA, a sua matriz encontra-se em Guarulhos-SP. Por 
questões de sigilo, não foi citado o nome da empresa objeto de estudo 
e, assim, adotou-se o codinome de Empresa X. Atualmente a Empresa 
X opera num galpão de plataformas que facilita descarregamentos 
e carregamentos de mercadorias. Dispõe de 35 funcionários que 
trabalham diretamente no galpão, sendo eles: 2 chefes de depósitos – 
fiscalizam os carregamentos de cargas, 8 motoristas e 25 carregadores 
que participam de todo o processo, carga, descarga e entrega.  

No momento da realização do estudo, a filial analisada atuava 
recebendo da Matriz (SP) e entregando ao seu cliente, que na maioria 
das vezes pertenciam ao setor de varejo e atacado, segundo informações 
coletadas em entrevistas com a gerente. Na Figura 1 ilustra-se melhor o 
funcionamento do fluxo de cargas.  

FIGURA 1 – Fluxo de cargas da transportadora

Fonte: Autores (2017).

A Empresa X classifica-se como um operador logístico (3 
PL), que tem como característica o abastecimento do seu cliente 
agregando valores como tempo, local e produto. A estratégia 
desenvolvida pela empresa era o Cross-docking desde que houvesse 
consolidação tanto ao receber quanto ao enviar a carga, embora 
não tivesse um completo sucesso, a Empresa X estava em busca da 
efetividade de suas atividades.  
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Inicialmente, os produtos são fabricados de acordo com a 
demanda e então são enviados para a matriz (SP). A Empresa X recebe 
e processa apenas os envios vindos de São Paulo, pois estes são feitos 
por caminhões terceirizados que ao saírem da matriz são lacrados e 
somente podem ser abertos na Empresa X, sendo todo esse sistema 
informatizado, com o lacre feito por uma empresa prestadora de 
serviços tecnológicos. Ao chegar na Empresa X, o próximo passo é 
fracionar a carga e entregar aos varejistas/atacadistas que, por sua vez, 
irão vender aos seus clientes finais. Desde a chegada da carga até a sua 
entrega ao próximo “elo” envolvido no processo acontece uma série de 
atividades que podem ser vistas na Figura 2.

FIGURA 2 – Atividades ocorridas na transportadora filial.

Fonte: Autores (2017).

Como apresentado na Figura 2, no Ponto 1 refere-se às áreas 
para recebimentos e descarregamentos das cargas, sendo que as 
cargas chegam todas consolidadas. No Ponto 2, acontece a separação 
e consolidação de cargas por destinos, e, logo após, no Ponto 3, 
ocorre o carregamento e a saída dos veículos para entrega. No Ponto 
4 ocorre a armazenagem de paletes, pois muitos clientes não querem 
e os devolvem para Empresa X, logo foi criado um espaço destinado 
ao armazenamento improvisado deste material. Foi relatado em 
entrevistas que, quando este espaço está muito cheio, os paletes são 
jogados no lixo, apresentando um destino final desconhecido. O Ponto 
5 constitui um espaço destinado para casos que também não deveriam 
ocorrer, ou seja, estoques momentâneos e inusitados, já que a política 
da empresa é velocidade na entrega e zero estoques, contudo, na 
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Empresa X tem ocorrido frequentemente situações não previstas que 
conduzem à formação desses estoques.  

4.2. Análises dos Componentes Logísticos  

Nesta seção foi apresentada a caracterização da logística da 
Empresa X, por meio da análise detalhada de cada componente da 
logística operacional. 

•	 Estoque: Não possui devido a inexistência de capitais 
imobilizados. 

•	 Instalação: Única no estado do Pará. Há uma boa localização, 
pois está perto da BR 316, por enquanto, única entrada e 
saída da cidade de Belém, onde se encontra a maior parte dos 
clientes. O local é um galpão de plataforma alugado somente 
há 4 anos. O local anterior não possuía tais plataformas, o 
que atrasava o processo de descarregamento. No local atual, 
os tempos para descarregamento reduziram de 5 horas para 
3 horas em cada caminhão recebido, sendo capaz de receber 
3 caminhões carreta eixo estendido simultaneamente e 
pode realizar o carregamento de 5 caminhões de sua frota, 
para entregas. Além disso, há um amplo salão (Ponto 2) 
que permite a movimentação (separação, combinação e 
consolidação) das cargas; 

•	 Informação: Mesmo sendo caminhões terceirizados, há 
rastreamento por parte da matriz e da filial, então só é 
possível abrir o baú dos veículos com a autorização da alta 
gerência. Quanto à frota da empresa, nenhum veículo possui 
tecnologia de rastreamento, o roteiro é feito somente pela 
gerente, ou seja, em sua ausência o processo acaba ficando 
lento ou não acontecendo. Outro ponto em questão é que o 
cliente consegue fazer o rastreamento da sua carga somente 
até a sua chegada na Filial, após essa etapa não é mais possível 
promover e oferecer o serviço de rastreamento das cargas 
aos clientes. A gerência utilizava Planilhas de Entrega que 
definia quais clientes seriam entregues primeiro e facilitava 
a identificação e localização de algumas informações 
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relacionadas, contudo pararam de usá-la, pois a gerente 
afirmou estar quase sempre presente e como portadora do 
roteiro, detém o conhecimento sobre quais entregas serão 
feitas, mas não possui o tempo real da carga. Sendo assim, 
a informação entre clientes e colaboradores geralmente é de 
difícil obtenção e de fluxo não eficiente, os meios de trocas 
mais frequentemente utilizados são celulares, aplicativos de 
mensagens ou ligações por telefone fixo. Logo percebe-se 
que ao longo da cadeia o fluxo de informação é alto até um 
certo ponto (Empresa X), depois intensidade e consistência 
tornam-se baixos, tornando a cadeia pouco integrada a partir 
da Empresa X.   

•	 Transporte: A Empresa X possui uma frota de 8 caminhões, 
sendo eles: 1-3/4; 1-Toco; 5-Trucks; 1-Carreta Simples, na 
Figura 3 é possível ver suas especificações. 

FIGURA 3 – Especificação dos Caminhões.

Fonte: Autores (2017).

O caminhão carreta simples é usado somente para entregas 
no comércio de Belém, o uso dos outros veículos depende das rotas 
definidas pela gerência da empresa. Em entrevista, a gerente afirmou 
não usar nenhum sistema de roteirização para a definição das rotas. 
Além disso, afirmou haver caminhões que realizam entregas específicas, 
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por exemplo o ¾ geralmente destina-se ao shopping pela falta de 
espaço. Outra forma de transporte acontece por meio de 3 paleteiras 
e 2 empilhadeiras, estas últimas só utilizadas no descarregamento e 
carregamento de materiais muito pesados. A movimentação dentro do 
local é alta, pois constantemente há descarregamentos e separação das 
cargas vindas consolidadas, combinação, consolidação e carregamento 
destas nos caminhões para entregas na cidade ou, raramente em 
municípios fora da região metropolitana de Belém. O número de viagens 
é alto, em média recebe-se de 5 a 8 caminhões vindos de São Paulo por 
semana e todas as cargas recebidas, são processadas e despachadas no 
mesmo dia ou, no máximo, no dia seguinte, pela manhã; No Quadro 
1 apresenta-se cada componente associado a caracterização do seu 
contexto atual de desenvolvimento dentro da Empresa X. 

QUADRO 1 – Caracterização da logística atual da Empresa X

Fonte: Autores (2017).

4.3. Propostas de melhorias 

Com base nas entrevistas não-estruturadas, realizadas com 
funcionários da Empresa X, direta ou indiretamente envolvidos 
na gestão e execução das operações logísticas, e nas descrições e 
caracterizações de cada componente logístico, foi possível identificar 
alguns problemas e dificuldades enfrentados, e que prejudicam e/ou 
impedem a empresa de crescer e se desenvolver. Constatou-se que 
tais problemas poderiam contribuir como causas para um problema 
maior ainda: a ineficiência da distribuição de cargas e controle de 
informação, o que ocasiona na dificuldade de integração interna e 
externa à empresa. 
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Na Figura 4, tem-se um diagrama de causa e efeito elaborado 
para melhor visualização e entendimento dos problemas referentes à 
componente informação da empresa X. 

FIGURA 4 – Diagrama de causa e efeito dos problemas da empresa X.

Fonte: Autores (2017).

A dificuldade da empresa se inicia a partir da chegada da 
carga na filial. A elaboração das rotas de entrega, dentro da cidade 
de Belém e nos municípios próximos, é realizada por uma pessoa, 
o que torna este processo altamente dependente desse funcionário 
e sua ausência acarretaria a insuficiência de informações e 
dificuldades nas entregas. 

Outro problema identificado se refere à informação insuficiente 
sobre o status das cargas e em algumas etapas do serviço. Como 
visto, o serviço de rastreamento de cargas ocorre somente até a 
Empresa X . Dessa maneira, não é possível manter um controle e 
vigilância sobre as cargas movimentadas, podendo assim incorrer 
em riscos de desvios de rotas. Esse problema foi agravado pelo fato 
de que não há confiança nos motoristas e a comunicação entre eles 
e a empresa é limitada. Tais fatores acarretam a inviabilização de 
entregas a municípios do interior do estado e, em consequência 
disso, perdas de mercado.  



275

Tendo em vista atenuar ou solucionar os problemas identificados, 
foram elaboradas propostas capazes de combater as suas causas, 
reduzindo desta forma a carência de informação e aumentando a 
integração entre a Empresa X e os demais elos da cadeia (contexto 
interempresarial) e entre os colaboradores dentro da empresa (contexto 
intraempresarial). Tais propostas se resumem ao investimento em TI. 

Com a criação de um sistema para o rastreamento das cargas 
desde a chegada dessas na filial até os seus descarregamentos junto aos 
clientes, seria possível dar um maior suporte nas decisões sobre rotas, 
além de maior das entregas das cargas, ações dos funcionários, maior 
segurança e melhor nível de serviço. Este sistema também agiria em 
prol da empresa ao promover a descentralização da informação, tanto 
interna (funcionários) quanto externamente (clientes), trazendo mais 
transparência sobre informações das rotas, funcionários e cargas.  

Caberia à organização capacitar os setores quanto ao uso do 
sistema, a fim de propiciar capacidade de integração e comunicação 
suficiente para maior disseminação de informações e melhor 
entendimento desses setores sobre os fluxos de cargas em toda a cadeia, 
tanto a montante (cargas vindas dos fornecedores) quanto a jusante 
(cargas indo para os clientes).  

A comunicação com o cliente seria beneficiada com a 
disponibilização, em tempo real, de informações sobre localização 
atual das cargas e os tempos previstos para chegadas, além de reter 
conhecimento e poder disponibilizar informações sobre possíveis 
interferências nos percursos, como congestionamento ou paralisações, 
agregando mais valor sobre a informação de status do pedido, gerando 
maior credibilidade e fidelização do cliente. 

Com um leque de informações mais confiáveis sobre as 
localizações de cargas, veículos e funcionários, bem como sobre 
possíveis imprevistos capazes de modificar as rotas e o fluxo 
planejado para as cargas, a abrangência de atendimento ao mercado 
seria ampliada, já que a distribuidora poderia passar a atender 
também municípios localizados no interior do Estado do Pará com 
maior frequência.  
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5. Considerações finais 

Para verificar o contexto atual e a complexidade de execução 
das operações da empresa, a caracterização da logística, desde o 
recebimento das cargas até as suas entregas aos clientes, foi feita via 
análise dos componentes logísticos operacionais. Tais componentes 
foram analisados e caracterizados, e a partir disso foram identificados   
problemas, bem como sugeridas propostas de melhorias capazes de 
potencializar a atenuação ou solução total dos problemas identificados. 
Dessa maneira, é possível afirmar que o objetivo inicialmente proposto 
foi alcançado.  

Com a caracterização dos componentes logísticos e a conclusão 
da componente informação como problemática, observou-se a perda 
de mercado, centralização de informação na Empresa acerca das rotas, 
falta de comunicação entre os funcionários e carências de informações 
entre empresa e clientes finais. Assim, foram propostas melhorias 
como o investimento em tecnologias de informação (TI) voltadas a 
atenuação ou solução total para os problemas detectados, aumentando 
a integração da informação e a vantagem estratégica da empresa. 
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Resumo

Este artigo é uma avaliação sobre a situação atual do fluxo de 
distribuição de aparelhos vendidos em lojas da região norte de uma 
empresa de telefonia multinacional, os quais incluem tablets, modens 
e celulares. Os objetivos do trabalho são: a caracterização do fluxo de 
pedidos e entrega desses produtos entre as lojas próprias ou parceiras 
e a administração logística da empresa para a identificação e mitigação 
de gargalos dentro desse processo. A metodologia utilizada é um 
diagnóstico qualitativo sobre esse fluxo, seguido de uma análise de 
dados com auxílio do programa Excel e a revisão bibliográfica do 
assunto, para embasar proposições de melhorias ou mudanças na 
cadeia de distribuição dos aparelhos. 

Palavras-chaves: Logística. Componentes Logísticos. Distribuição de 
Cargas.
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1. Introdução

O mercado de aparelhos telefônicos no Brasil apresenta um alto 
volume de vendas, tendo só entre julho e setembro de 2015 mais de 
10,7 milhões de smartphones vendidos. Entretanto, essa indústria 
foi bastante atingida pelo cenário atual da economia brasileira, com 
uma queda de 25,5% em comparação ao ano anterior. Ainda assim, o 
terceiro trimestre desse mesmo ano apresentou um aumento da receita 
de 1,7%, pois esse setor vem apresentando mudanças nos últimos anos 
com a popularização dos smartphones, os quais possuem maior valor 
agregado que os celulares tradicionais (Carta Capital, 2016).

O principal produto de empresas de telefonia é o serviço de 
telecomunicação, mas suas atividades também incluem a venda de 
aparelhos (modem, tablet e celular), devido ao impulsionamento de 
vendas casadas (quando o cliente compra o celular mais o chip da 
operadora). Dessa forma, a venda desses produtos ainda é fundamental 
para a empresa, e será o ponto abordado por este artigo. Atualmente, 
não há um estudo ou controle com indicadores sobre o processo 
completo de distribuição de aparelhos da empresa em questão. As 
atividades ligadas a esse fluxo são realizadas rotineiramente, mas sem 
nenhuma forma de avaliação para a implantação de melhorias. Assim, 
faz-se necessária a análise de todo esse processo logístico.

Esse estudo sobre o fluxo de distribuição de aparelhos 
comercializados na empresa é fundamental para a compreensão do 
processo de abastecimento relacionado, bem como à identificação de 
problemas ou falhas que ocorrem durante esse processo. Dessa forma, 
é possível definir quais os principais motivos para o(s) atraso(s) na 
chegada das mercadorias nos pontos de venda e qual(is) o(s) impacto(s) 
dessa demora no faturamento da empresa. A partir dessa análise, estudos 
mais detalhados e proposições de melhorias podem ser realizados para 
otimizar o fluxo de distribuição desse tipo de mercadoria.

O objetivo principal deste artigo é descrever os fluxos de pedido 
e de entrega de aparelhos (modem, tablet e celular) de uma empresa de 
telefonia multinacional para suas lojas próprias e lojas parceiras em sua 
atuação no norte do Brasil, a qual abrange 5 estados – Pará, Amazonas, 
Maranhão, Amapá e Roraima. Isso pode ser traduzido através da 
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identificação das atividades centrais da cadeia, reconhecimento dos 
componentes logísticos mais relevantes, bem como gargalos durante o 
fluxo de distribuição.

A partir do alcance desses objetivos, este trabalho comprovou 
e desdobrou as causas principais para atraso de entrega dos 
aparelhos nas lojas, assim como identificar fatores intrínsecos 
a cada localidade. A hipótese levantada é que de acordo com a 
localidade de entrega dos produtos, é necessário a formulação de 
alguns procedimentos específicos dentro do fluxo logístico padrão 
da empresa, que respeitem especificidades logísticas da região e que 
não estão sendo aplicadas atualmente; assim sendo, essa falta de 
coerência entre determinados arranjos logísticos e fatores locais 
do destino de entrega seriam o “gap” do aspecto do planejamento 
logístico que visa diminuir os atrasos.

A empresa objeto de estudo deste artigo foi uma multinacional 
do setor de telefonia fundada em 1995, e atuante no Brasil desde 1998. 
Os estados que compõem a região Norte, de acordo com sua própria 
divisão, são: Pará, Maranhão, Amapá, Roraima e Amazonas, com um 
total de 90 lojas com revenda de aparelhos, sendo 16 lojas próprias. 

A estrutura deste artigo foi dividida em referencial bibliográfico, 
para embasar o estudo; metodologia, em que são detalhadas as técnica 
e ferramentas de pesquisa utilizadas ao desenvolvimento do trabalho; 
resultados e discussões, onde os produtos da pesquisa são apresentados 
e analisados; e conclusões, em que as considerações finais sobre o 
artigo são abordadas. 

2. Referencial Bibliográfico	

2.1. Logística 

Para o Council of Supply Chain Management Professionals 
(CSCMP, 2007), a gestão logística é a parte da Cadeia de Suprimentos 
que planeja, implanta e controla a eficiência, efetividade do escoamento, 
do estoque e fluxo reverso de bens, serviços e informações relacionadas 
aos pontos de origem e consumo, com objetivo de atender às restrições 
de serviço. 
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A definição de Ballou (2001) para logística acrescenta ainda o 
conceito de “mix de marketing” (produto, local, tempo e condições), 
quando diz que a missão da logística é disponibilizar o produto ou 
serviço certo, no lugar certo, no tempo certo e com as condições 
combinadas. Este autor ainda acrescenta o conceito de criação de 
valor para a definição de logística, citando que logística deve prover 
os produtos e serviços da forma anteriormente citada, adicionando a 
maior contribuição para a empresa. 

2.2. Componentes Logísticos

O gerenciamento logístico da empresa influencia diretamente 
como o cliente percebe o produto ou serviço - a combinação do lugar, 
hora e necessidade - e assim, em sua satisfação. Para atender à demanda 
com maior precisão e eficácia, segundo Razolinni Filho (2006), a 
análise do sistema logístico é uma ferramenta muito eficiente para a 
garantia de alcance dos objetivos em relação ao mercado e, portanto, a 
manutenção da competitividade no setor. 

A análise do sistema logístico pode ser realizada por meio 
da avaliação da organização e relacionamento entre componentes 
logísticos do fluxo, divididos em operacionais - estoque, instalações, 
transporte e informação - e estratégicos - custos e nível de serviço 
- (Melo, 2010 apud Monteiro et al. 2013), sendo os componentes 
operacionais considerados fatores chave dentro da cadeia de 
suprimentos (Chopra e Meindl, 2003) e a forma de arranjo entre 
eles fator que influencia diretamente os componentes estratégicos 
(Melo e Alencar, 2010). Os componentes operacionais foram mais 
bem detalhados a seguir.

2.2.1. Estoque

A definição simplificada de estoque para Slack et al. (2009) 
é a concentração de recursos materiais dentro de um sistema de 
transformação. Ainda para esse autor, estoques sempre serão necessários 
em virtude da diferença de ritmo ou de taxa entre fornecimento e 
demanda, independente do material armazenado ou qual o ponto de 
operação do mesmo no sistema.
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De acordo com Dias (2015 apud Savedra et al. 2016), é necessário 
entender que estoques são um componente logístico fundamental para 
lidar com fatores esperados ou inesperados, ainda que o investimento 
para redução de materiais ociosos seja importante. Essa necessidade 
ocorre porque, mesmo em situações ideais que não ocorrem falhas ou 
imprevistos, os bens não podem ser produzidos imediatamente, existe 
o tempo de aprovisionamento.

2.2.2. Informação

Considerada por inúmeros autores, como o elo entre as etapas, 
componentes e participantes da cadeia de suprimentos e do fluxo 
logístico, consiste em dados e análises referentes ao conjunto de 
componentes logísticos.

Entre os benefícios que a importância dada a este componente 
pode oferecer, o principal é a baixa variabilidade ou desvirtuação de 
comandos e dados que fomentam a produção ao longo da cadeia, 
resultando em um produto ou serviço com especificações mais 
precisamente de acordo com o desejo do cliente. Esses comandos 
e dados são exemplificados por Fonseca et al. (2015 apud Fleury, 
Wanke e Figueiredo, 2000), como: pedidos de clientes, ressuprimento, 
necessidades de estoques, movimentações nos armazéns, documentação 
de transporte e faturas.

Mas a qualidade da informação é um fator crítico para o fluxo 
de conhecimento ao longo da cadeia e por isso precisa ser acessível, 
relevante, precisa, pontual e transferível (Coyle et al. 2013). Nesse 
ponto, a tecnologia de informação torna-se uma ferramenta de 
potencialização da comunicação entre fornecedores, fabricantes, 
intermediários, operadores logísticos e clientes, enquanto obedece ao 
padrão de qualidade que a informação precisa ter.

2.2.3. Instalações 

Segundo Chopra & Meindl (2003), instalações são locais da 
cadeia de suprimentos onde a maior parte dos processos de agregação 
de valor são desenvolvidos, ou seja, onde insumos, bens em processo 
e componentes são convertidos em bens acabados ou onde estes 
mesmos bens acabados são estocados, manuseados e comercializados. 



285

Ainda segundo esses autores, usualmente, há dois tipos de instalações 
principais: os locais de produção e os locais de armazenamento.

A localização da instalação apresenta impacto direto sobre a 
capacidade e os custos do serviço, já que uma instalação mais próxima 
ao cliente reduz o tempo médio de trânsito, agregando valor de tempo 
e melhorando o nível de serviço. As decisões sobre a localização da 
instalação são cruciais para indicar se a cadeia de suprimentos é um 
canal eficiente para a distribuição de produtos (Simchi-Levi, 2003).

2.2.4. Transporte

Segundo Melo e Alencar (2010), o transporte é a atividade 
responsável pelos fluxos de estoques (insumos, bens em processo, 
componentes e bens acabados), de informação e monetário entre as 
instalações nas cadeias de suprimentos, podendo ser executados por 
vários modais de transporte (rodoviário, ferroviário, aquaviário, 
aeroviário e dutoviário), combinados ou não, e rotas, com características 
particulares de desempenho relacionados a custos, velocidade, 
disponibilidade, confiabilidade, capacidade, frequência e segurança, 
agregando valor de lugar aos produtos, sejam estes bens ou serviços.  

Segundo Barat (2007, p. 24), os avanços nos processos de 
granelização (armazenamento de mercadorias fora da embalagem) e 
a adoção da unificação das cargas em geral, permitiram acondicionar, 
manusear, estocar e movimentar mercadorias heterogêneas e de elevado 
valor por unidade de peso. A combinação de modais nas etapas da cadeia 
de transporte é determinada pelo custo, tempo e qualidade, permitindo a 
otimização da vantagem competitiva, com adequação de cada modal em 
termos de velocidade, confiabilidade, segurança e flexibilidade. 

2.3. Distribuição de cargas no Brasil

Para Barata (2007, p. 53), o sistema logístico Brasileiro é tido 
como pouco confiável, uma vez que ocorrem atrasos constantes e perdas 
por roubos, acidentes e avarias. A maneira que os operadores logísticos 
encontram para se proteger dos riscos e incertezas (atrasos, anulação 
de entregas etc.) é a constituição de grandes estoques. Comparado 
com o norte-americano, a logística brasileira carrega, em média, 22 
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dias adicionais de estoques (equivalentes a um investimento adicional 
estimado em R$118 bilhões). 

Ainda segundo Barat (2007, p. 54), o desequilíbrio na distribuição 
das cargas, entre os diversos modais no Brasil, gera um custo adicional 
de frete estimado em aproximadamente US$ 5 bilhões anuais, o qual 
só não é ainda maior em razão dos baixos preços de fretes praticados 
no modal rodoviário. São, portanto, amplos e profundos os problemas 
do transporte de cargas no Brasil, a maioria deles de natureza geral, 
que afetam não apenas o setor, mas a economia como um todo. Dentre 
os principais problemas, destacam-se: questões relacionadas com a 
legislação e a carga tributária, deficiências nas ações de fiscalização 
e controle, escassez de informações para usuários e operadores, 
insuficiência de investimentos em manutenção, burocracia estatal e 
práticas de corrupção.

3. Metodologia

Para alcançar o objetivo do artigo, buscou-se desenvolver um 
plano metodológico que visou ordenar e organizar as ações para 
embasamento da pesquisa e estabelecer uma estratégia de coleta e 
análise de informações. Este plano foi dividido nas três etapas descritas 
a seguir:

Inicialmente, por meio de entrevistas com colaboradores ligados 
à área responsável pelo tema do estudo e análises de resultados, buscou-
se entender, de forma qualitativa, como o fluxo de movimentação dos 
aparelhos ocorria e quais eram os principais motivos que impactavam 
no recebimento do pedido, em tempo previsto. A partir dessa orientação, 
foi feito um levantamento de dados para analisar a frequência, duração, 
motivos padrões e localização dos atrasos, com o objetivo de entender 
a relevância desse problema dentro do fluxo logístico.

Procedeu-se com uma pesquisa bibliográfica, ao analisar os 
procedimentos documentados da empresa referentes à administração 
logística dos pontos de venda em que etapas do fluxo de pedido e entrega 
são encontradas. Conjuntamente com o auxílio dos colaboradores 
que possuíam um conhecimento empírico sobre o fluxo e a análise 
quantitativa das durações de cada processo incluso, buscou-se não 



287

somente descrever as etapas como reconhecer o fluxo de informação 
que permitia a execução do ciclo.

A descrição do fluxo permitiu a análise holística do processo 
completo até a chegada ao cliente final, verificar onde havia maior 
frequência e duração do atraso e quais seus motivos principais. Com 
os motivos principais selecionados, estes foram relacionados com 
aspectos específicos da região em que era mais frequente, assim seguiu-
se para a terceira etapa da pesquisa, com objetivo de caráter explicativo, 
que segundo Gerhardt et al. (2009, apud Gil, 2007), preocupa-se 
em identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a 
ocorrência dos fenômenos.

Essa análise do fluxo de aparelhos só foi possível a partir da 
descrição e avaliação dos componentes logísticos utilizados pela 
organização para esse processo. O entendimento do relacionamento 
entre o motivo de atraso e características dos locais em que há 
maior frequência do problema, embasou as propostas de melhorias 
ou mudanças em determinadas etapas, de acordo com a análise de 
definição e coerência dos componentes logísticos do fluxo em questão.

4. Estudo de Caso

4.1 A Empresa

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de 
telecomunicações de grande porte, que possui como principal 
produto o serviço de telefonia móvel e fixa e transmissão de dados 
comercializados principalmente em 2 setores de venda, pessoa 
física e pessoa jurídica. A gestão de suas atividades está dividida 
entre regiões estratégicas do território nacional, sendo Amapá, 
Amazonas, Maranhão, Pará e Roraima o grupo representante de 
estados da Região Norte. 

Entre os canais de venda para pessoas físicas existem, as Revendas 
e Lojas Próprias possuem a venda de aparelhos telefônicos, modem 
e tablets na posição de facilitadores e componentes complementares 
na comercialização de determinados pacotes de serviços da Empresa 
que são focados em clientes com um nível de poder aquisitivo. O canal 
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de Lojas Próprias possui 16 pontos de venda distribuídos dentre estes 
estados e o canal de revendas possui aproximadamente 85 pontos de 
venda que podem comercializar aparelhos. 

4.2 Fluxo do Pedido
Enquanto as lojas próprias possuem um sistema de controle 

de estoque gerenciado e integrado com a administração da própria 
Empresa, os pontos de Revenda necessitam solicitar a quantidade 
necessária de produtos; solicitação essa que será atendida conforme 
situação financeira do Ponto com a Instituição.

 Apesar dos pontos de venda de parceiros (Revendas) e os 
próprios (Lojas Próprias) se diferenciarem, os principais aspectos em 
relação a expedição e movimentação da carga até seu destino final é 
realizado da mesma forma e por isso consideramos um fluxo padrão 
para ambos, conforme a Figura.

FIGURA 1 –  Fluxo de Pedido da Empresa.

Fonte: Autores (2017).
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O fluxo de pedido e abastecimento inicia-se com a solicitação dos 
produtos por uma plataforma de interação entre o Parceiro e a Empresa; 
ou no caso das Lojas Próprias, a partir da verificação de necessidade 
de abastecimento e autorização do gestor do setor.   A partir desse 
momento, o pedido entra na fila de averiguação pelo setor de Logística 
através da integração da plataforma com o sistema de gerenciamento 
da informação, que confirma a disponibilidade ou não dos produtos 
solicitados e transforma o pedido em ordem de venda. Esta ordem 
será enviada ao centro de distribuição mais próximo da região, que no 
caso encontra-se em Brasília, e a partir daí é consolidado junto com 
outros pedidos em um palete, conforme locais de entrega. Este palete 
é transportado até o destino final sob responsabilidade do Operador 
Logístico contratado, que busca no CD, leva ao aeroporto e direciona 
à região mais próxima do local de destino, busca no aeroporto e 
transporte até o destino final. Importante ressaltar que no aeroporto de 
destino final, os paletes passam por um posto de fiscalização de órgão 
federais que averiguam se a pessoa jurídica de envio e recebimento está 
adimplente ou não com as tributações. 

O tempo médio com o qual a empresa trabalha e estipula para 
completar o fluxo está dividido em 2 principais etapas; a primeira 
refere-se ao tempo necessário para gerenciar o pedido na administração 
da empresa e expedi-lo, o que varia de 2 a 3 dias dependendo da 
quantidade de demanda e de acordo com os documentos da Empresa; 
a segunda etapa refere-se à de responsabilidade do operador logístico 
desde a busca no Centro de Distribuição até o Ponto de Venda e que 
varia de acordo com o local, como evidenciado na Quadro 1.

QUADRO 1 - Tempo Médio de Entrega

Entregas Tempo Médio 
(Dias úteis) Entregas Tempo Médio 

(Dias úteis)
AM – Amazonas Até 7 PA – Pará Até 5
AP – Amapá Até 10 RR – Roraima Até 9

MA – Maranhão Até 7

Fonte: Dados da Empresa (2016).

Em casos de não conformidades, os pontos de venda devem 
solicitar devolução através da mesma plataforma de realização do 
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pedido, e assim os produtos são recolhidos pelo operador logístico. 
Em caso de extravio ou sinistro, o operador logístico é responsável 
pela perda do material. Não há substituição automática dos produtos, 
os mesmos devem ser solicitados novamente e passarão por todo o 
processo de novos pedidos.

4.2.1. Descrição dos Componentes

O sistema de informação gerencial utilizado pela empresa é 
alimentado com informações de status das entregas dos aparelhos 
pelo próprio operador logístico. Porém, identificou-se um déficit na 
alimentação do sistema, o qual impacta em atrasos de entrega sem 
motivos registrados. 

O estoque da empresa localiza-se junto ao centro de distribuição 
e abastece as regiões norte e centro-oeste. Em relação ao indicador de 
nível de serviço de estoque na empresa estudada, quando o pedido é 
realizado, é enviado às lojas autorizadas uma solicitação para avaliar 
a disponibilidade do equipamento nas mesmas, o que poderia ser 
integrado ao sistema da empresa automaticamente. Caso não haja 
em estoque o equipamento solicitado, o pedido entra em uma lista de 
espera até que o estoque seja abastecido.

O transporte é realizado por um operador logístico que atua 
em todo o País, através de dois modais principais: Aéreo e Terrestre, 
respectivamente. Em virtude da localidade e do modal adotado, a 
empresa apresenta altos gastos relacionados ao transporte, uma vez 
que o modal adotado tem preço elevado, principalmente em relação 
à região norte. Além disso, a empresa utiliza a consolidação de cargas 
como modo de reduzir a frequência de transporte. Entretanto, esse 
modelo pode gerar atrasos para alguns pontos de venda que ficam 
retidos na fiscalização com o pedido de outros parceiros inadimplentes 
que estão no mesmo carregamento.

O centro de distribuição que abastece a região norte, analisada 
no estudo, localiza-se em Brasília, e por isso a entrega de aparelhos 
nesta região varia entre 5 e 10 dias úteis. Este centro de distribuição 
apresenta grande espaço e alto volume de movimentação. 
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4.2.2. Situação em Números

A partir dos dados fornecidos, foi constatado que entre maio e 
Outubro de 2016 o número de pedidos no país foi de 19.431. Desse 
total, 5.065 foram atrasados (em média 6,3 dias), 42% desses atrasos 
ocorreu apenas na região norte, representado por 2.149 solicitações. 
Em números absolutos, o estado mais afetado foi o Pará, com 822 
atrasos, seguido pelo Maranhão e Amazonas com 625 e 409 pedidos 
delongados respectivamente. Porém, analisando o percentual de 
atrasos pelo número total de pedidos, o mais problemático é o estado 
do Amapá, com 76% de pedidos atrasados nesse período. Assim, 
avaliou-se as causas para essas demoras por estado para considerar 
as particularidades de cada um. Esses resultados são apresentados na 
Figura 2.

FIGURA 2 - Porcentagem de atrasos por motivo em cada estado.

Fonte: Autores (2016).

O gráfico aponta quais os principais motivos para os atrasos, 
assim foi possível verificar qual o ponto gargalo do fluxo logístico de 
aparelhos em cada estado. Amapá e Roraima possuem como problema 
predominante o aguardo pela liberação da SUFRAMA. Enquanto que 
no Amazonas, o aguardo pela liberação da SEFAZ é a principal razão da 
demora. O Pará e o Maranhão apresentam 55% e 48% respectivamente 
de atrasos sem registro de motivos. 
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5. Considerações finais

Portanto, através da análise quantitativa dos dados coletados foi 
observado que o motivo principal dos atrasos ocorridos na distribuição 
de aparelhos na região norte foi a apreensão dos paletes por órgãos 
fiscais, como a Suframa e a Sefaz, resultado da inadimplência de 
parceiros. Como os equipamentos são enviados por paletes, e um palete 
contém equipamentos de parceiros variados, uma vez que um apresenta 
inadimplência junto aos órgãos fiscais, todos ficam retidos, e esse é 
apontado como o principal motivo de atraso nos estados do Amapá, 
Amazonas e Roraima. Propõe-se à empresa de telecomunicações, 
então, verificar o status de adimplência do parceiro antes de empacotar 
os equipamentos para envio, e já embargar o envio dos que estiverem 
fora do status adequado para não prejudicar os demais, de modo a não 
gerar atraso em todos os pedidos.

Identificou-se também que nos Estados do Pará e Maranhão não 
foi registrado um motivo específico para a maioria dos atrasos ocorridos, 
o que evidencia um déficit no componente logístico Informação, já que 
a empresa precisa buscar adequação aos padrões de entrega e qualidade 
de seus equipamentos, então precisa obter estes registros para buscar 
correções e melhorias. Assim, propõe-se à empresa maior foco na 
captura destes registros, ou seja, maior cobrança ao operador logístico 
responsável pelos registros através de treinamentos para que este possa 
registrar corretamente o motivo do atraso no sistema de informação 
da empresa, já que de posse destes dados a empresa poderá atuar na 
correção dos problemas identificados.

Por fim, a partir deste estudo, propõe-se pesquisas futuras 
relacionadas à mitigação de problemas logísticos e às causas destes, 
inclusive em relação à possíveis semelhanças entre os problemas 
identificados na região norte com as demais regiões do Brasil. Outra 
proposta seria a realização de um estudo acerca da integração dos 
sistemas de informação da empresa com os operadores logísticos e os 
benefícios que poderiam ser acarretados através desta ação. 
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MELHORIA NA DISTRIBUIÇÃO DE POLPAS DE AÇAÍ 
EM UMA PROCESSADORA DE FRUTOS NO MUNICÍPIO 

DE CASTANHAL – PA: UMA PROPOSTA BASEADA 
NA ANÁLISE DE COMPONENTES LOGÍSTICOS E 

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Luis Felipe Costa da Silva 
Ana Victoria da Costa Almeida 

 André Cristiano Silva Melo
 Denilson Ricardo de Lucena Nunes 

Resumo

O presente trabalho teve por objetivo propor melhorias às 
atividades logísticas envolvidas na distribuição de polpas, em uma 
empresa produtora de polpa de açaí. para tanto, os componentes 
logísticos foram analisados a partir de ferramentas   da qualidade, 
que permitiram identificar e melhor visualização do problema e 
das causas envolvidas (diagrama de ishikawa), priorizar as causas a 
serem solucionadas (matriz gut) e propor de um ciclo de melhorias 
contínuas, bem como a proposição de ações claras e estruturadas 
(5w1h). a análise das atividades logísticas e da aplicação das 
ferramentas da qualidade, sob a ótica dos componentes logísticos, 
possibilitou aos colaboradores e gestores a melhor visualização das 
atividades e problemas associados à distribuição de polpas de açaí, 
bem como, reuniu mais informações sobre as causas dos problemas 
relacionados à distribuição. como resultado final, foi proposto o 
plano de ações de melhorias que objetivou potencializar a redução 
ou eliminação das causas logísticas raízes prioritárias associadas 
aos problemas identificados, a partir do aumento na eficiência dos 
componentes logísticos envolvidos neste processo. 

Palavras-chave: Agroindústria do açaí. Ferramentas da qualidade. 
Componentes logísticos. 
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1. Introdução  

O cenário da economia paraense vem ganhando cada vez mais 
forças, sobretudo no destaque dos seus produtos regionais, os quais 
são de alcance às diversas classes sociais, como o açaí, que atinge tanto 
os consumidores de menor poder aquisitivo quanto aqueles de maior 
renda (CONAB 2013). O extrativismo do açaí é uma atividade típica da 
agricultura familiar. Demanda de mão de obra familiar e exige muita 
habilidade para o manejo e colheita dos frutos, que ocorrem em áreas 
de igarapé, é fonte principal de renda dos agricultores familiares e 
ribeirinhos. Cerca de 80% do açaí é obtido de extrativismo, enquanto 
apenas 20% provêm de açaizais manejados e cultivados (BRASIL, 2006).  

Na Amazônia, a fruticultura do açaí é considerada a quarta 
principal atividade econômica, atualmente liderada por atividades 
ligadas ao minério de ferro, à madeira e à pecuária. Apesar disso, a 
cultura do açaí é aquela cujas atividades são as que apresentam maior 
potencial de distribuição de renda para a população, pois envolvem 
milhares de pequenos produtores, além das indústrias processadoras 
(SEDECT, 2010). Além disso, os produtos derivados do açaí estão 
ganhando cada vez mais espaço nos mercados internos e externos, 
aumentando assim sua visibilidade e, consequentemente, popularidade.   

As vendas de polpas e mix (polpa de açaí com outras misturas, 
como guaraná), tanto para o mercado nacional quanto internacional, 
injetaram cerca de R$225,7 milhões na economia (SEDAP, 2015). 
Segundo a SAGRI, na cidade de Belém são comercializados, por dia, 
cerca de 471.212 litros de açaí, em mais de 3.000 pontos de vendas. A 
nível nacional, São Paulo e Rio de Janeiro consomem cerca de 1.000 
toneladas/mês de mix (açaí + guaraná + granola) e aproximadamente 
650 toneladas/mês de polpa de açaí. 

O mercado tem perspectiva de duplicar a produção do fruto 
em 3 (três) anos, com crescimento de 30% ao ano. Em 2012, foram 
exportadas mais de 6.000 toneladas de polpas de açaí, correspondendo a 
mais de US$ 17 milhões (CONAB, 2014). Por se tratar de uma atividade 
economicamente relevante, e dada as condições atuais de retração dos 
mercados no Brasil, observa-se a necessidade de estratégias capazes de 
gerar diferenciais competitivos, sustentados pela redução de custos ou 
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melhoria na qualidade. Uma das formas de atingir esses objetivos é 
através dos processos internos desenvolvidos na empresa e dos serviços 
prestados aos clientes, e dentre esses os processos logísticos possuem 
grandes potenciais para melhorias. 

Devido à importância do açaí no contexto nacional e internacional, 
e a todo o potencial para desenvolvimento e crescimento da região 
Norte, por meio da sua vasta utilização, o presente trabalho busca 
propor melhorias logísticas ao sistema de distribuição de uma indústria 
processadora deste fruto. Existem várias ferramentas que colaboram 
para o processo produtivo com intenção de aperfeiçoar a qualidade 
e, neste trabalho, serão aplicadas algumas delas, as quais ajudarão na 
proposição de soluções de problemas relacionados à distribuição dos 
frutos de açaí na empresa objeto de estudo. 

 2. Referencial Teórico 

2.1. Componentes Logísticos  

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), o desempenho expressa 
o grau de sucesso ou fracasso de uma entidade em relação à 
outra(s), ou em relação a si própria, em um instante anterior. 
Estes autores ainda definem que, na tomada de decisão estratégica 
em um sistema logístico, três componentes de desempenho são 
fundamentais: instalações, transportes e estoques. Bowersox, Closs 
e Cooper (2007) afirmam que, além desses componentes, outros 
dois são importantes: o serviço ao cliente e a estrutura de custos. 
Não obstante, atuando de maneira mais ampla, como um papel 
de integração, ressalta-se ainda o componente de desempenho da 
informação (Melo e Alencar 2010). Estes autores classificam em 
quatro os componentes logísticos operacionais, a saber: 

a)	 Estoque: Elementos reguladores entre transporte, 
fabricação e processamento, que são distribuídos por toda 
cadeia de suprimentos, iniciando nas matérias-primas, 
passando por bens em processos e bens acabados mantidos 
por fornecedores, fabricantes distribuidores e varejistas 
(Chopra e Meindl 2003); 
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b)	 Transporte: Seja na forma de insumos, componentes ou 
bens acabados, este componente tem por funcionalidade 
movimentar tais estoques para destinos específicos dentro 
da cadeia de suprimentos (Bowersox, Closs e Cooper 2014); 

c)	 Instalações: São pontos na rede de suprimentos onde 
insumos, bens em processo e bens acabados são fabricados, 
finalizados, estocados, manuseados, montados, fracionados, 
consolidados, embalados, entre outros Chopra e Meindl 
(2003 apud Melo e Alencar 2010). 

d)	 Informação: Constituem dados e análises relacionadas 
aos demais componentes. Sistemas (S.I.) e Tecnologias de 
Informação (T.I.) são importantes agentes na organização 
e integração de cadeias de suprimentos, agregando valor de 
qualidade e desempenho aos recursos envolvidos (Melo e 
Alencar 2010). 

 Conforme estes autores, o grande objetivo da análise dos 
componentes é reduzir custos com a mobilidade dos bens, almejando 
situá-los de forma eficiente e eficaz, seja com o abastecimento de 
matérias-primas seja com a distribuição do produto final, a fim de 
alcançar as metas estabelecidas. Todavia, se observados isoladamente 
os componentes poderão reduzir o desempenho logístico (Melo 
e Alencar, 2010). Neste estudo, como forma de analisar e propor 
melhorias nos componentes logísticos, visando melhorar a eficiência 
e obter eficácia em seus objetivos, optou-se pelo uso das ferramentas 
tipicamente utilizadas na gestão, controle e planejamento da qualidade.  

2.2. Ferramentas da Qualidade 

Na literatura encontram-se várias definições para qualidade, 
dentre elas a de Deming (1993) para quem a “Qualidade é tudo aquilo 
que melhora o produto do ponto de vista do cliente”. Nos processos de 
planejamento, gestão e controle da qualidade são realizadas uma série 
de atividades, geralmente precedidas pelo uso de técnicas conhecidas 
por ferramentas da qualidade. Tais ferramentas são recursos utilizados 
para identificar e melhorar a qualidade dos bens, serviços e processos, 
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com objetivo de solucionar problemas, fazendo assim parte de um 
processo de planejamento. Para a realização deste estudo foram 
selecionadas algumas dessas ferramentas, visando como objetivo propor 
melhorias nos componentes logísticos. As ferramentas escolhidas foram: 
brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Matriz GUT e 5W1H. 

A ferramenta brainstorming (conhecida também como 
tempestade de ideias) se resume em reunir um grupo de pessoas, 
focando agrupar uma gama de informações de um problema ou ações 
a serem tomadas pela empresa. Existem dois tipos de brainstorming: 
estruturado (todos no grupo devem dar uma ideia em cada rodada) e 
não estruturado (as ideias podem ser lançadas a qualquer momento, 
sem ter uma sequência específica) (SEBRAE, 2005). 

O Diagrama de Ishikawa por sua vez é uma ferramenta que visa 
identificar a relação entre o resultado (efeito/problema) e as possíveis 
causas capazes de afetar esse resultado (Werkema 1995). Para Tubino 
(2000), o diagrama de Ishikawa visa a simplificar, por meio de divisão, os 
processos considerados complexos e torná-los mais simples e controláveis, 
a Figura 1 representa a configuração geral desse tipo de gráfico.

FIGURA 1 - Modelo de Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Meireles (2001).

Segundo Grimaldi e Mancuso (1994), a Matriz GUT é uma 
ferramenta desenvolvida para situações que envolvem decisões 
relacionadas a muitas outras questões, sendo necessário priorizá-las 
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quanto à Gravidade, Urgência e Tendência. Surge então a necessidade 
de saber onde agir primeiro, o que leva à seguinte questão: importante 
ou urgente? Sendo assim, a matriz GUT é uma forma para responder 
essa pergunta, visando priorizar os problemas segundo os seguintes 
critérios (Naguel, 2012): Gravidade - Impacto do problema sobre as 
coisas, pessoas, resultados, processos organizações e os efeitos que esse 
problema possa causar em um período de tempo, se nada for feito; 
Urgência - É a relação com tempo disponível ou o tempo necessário 
para resolver o problema; Tendência: É a avaliação de tendência de 
crescimento, redução ou desaparecimento do problema em questão. 

No Quadro 1, são apresentados os critérios de pontuação em 
cada situação, para nortear decisões mais complexas.  

QUADRO 1- Critérios de pontuação para matriz GUT. 

VALOR G = GRAVIDADE U = URGÊNCIA T = TENDÊNCIA
5 Extremamente grave Imediata Piorar rapidamente

4 Muito grave Com alguma gravidade Piorar em pouco 
tempo

3 Grave O mais cedo possível Piorar em médio prazo
2 Pouco grave Pode esperar um pouco Piorar em longo prazo

1 Sem gravidade Não tem pressa Não vai piorar

Fonte: Adaptado de Naguel (2012)

Finalmente, para Carpinetti (2010), a ferramenta 5W1H nada 
mais é do que mostrar, em formato de quadro, as respostas às perguntas 
básicas para implementação de melhorias, sendo este quadro composto 
pelas seguintes perguntas (SEBRAE, 2008): What (O quê), descrição 
do que está sendo implementado; Why (Por quê), a justificativa para 
a implementação da ação; Where (Onde), o lugar onde a ação será 
implementada; Who (Quem), os responsáveis pela implementação da 
ação; When (Quando), onde se definem as datas de início e fim da 
ação; How (como), onde se descreve como a ação será implementada.  

3. Metodologia 

Este trabalho foi aplicado em uma indústria processadora de 
polpas de açaí, localizada no município de Castanhal-PA, com foco 
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na análise da logística de distribuição nacional e internacional de 
polpas do açaí. Para tal, o processo de distribuição de polpas de açaí 
foi analisado sob a ótica dos componentes logísticos operacionais 
(Estoques, Transportes, Instalações e Informações). 

 A partir dos problemas identificados no processo de distribuição, 
foram propostas melhorias logísticas, com base nos componentes 
logísticos, capazes de mitigar ou solucionar os problemas de distribuição 
de polpas de açaí, inicialmente identificados. 

Visando a atingir os objetivos deste trabalho, fez-se o uso 
de instrumentos como: pesquisas por referências relacionadas 
à agroindústria do açaí, logística, ferramentas da qualidade e 
componentes logísticos, em artigos publicados em congressos 
e revistas, materiais disponíveis na internet, e entrevistas não 
estruturadas com os responsáveis e colaboradores do setor de 
logística e exportação da empresa, de forma a identificar os fatores 
que influenciam a distribuição de polpas de açaí e as possíveis 
melhorias. 

Para o levantamento e proposição de melhorias aos principais 
problemas logísticos que afetam a distribuição de produtos acabados 
na empresa objeto de estudo, foi proposto um método composto 
por 6 etapas, cujas ferramentas e objetivos considerados foram 
apresentados no Quadro 2.  

QUADRO 2 – Método de melhoria logística proposto. 

Etapa Ferramenta Objetivo 

1 Entrevistas e 
Brainstorm Levantar/Identificar os problemas de distribuição 

2 Associação à lo-
gística 

Associar os problemas de distribuição identificados à 
logística relacionada  

3 Diagrama de 
Ishikawa 

Identificar as causas logísticas associadas aos proble-
mas de distribuição identificados 

4 Matriz GUT Hierarquizar as causas logísticas associadas aos proble-
mas de distribuição identificados 

5 5W1H 
Propor plano de ações para redução das causas logísti-
cas prioritárias associadas aos problemas de distribui-

ção identificados 

Fonte: Autores (2016)



302

De acordo com o apresentado no Quadro 2, na Etapa 1 realizaram-
se entrevistas e brainstorming com os gestores da empresa responsáveis 
pelos setores de planejamento e controle da produção (PCP), vendas, 
exportação e logística. As reuniões com estes gestores possibilitaram 
conhecer, de forma aprofundada, o sistema de distribuição da empresa 
e analisar os processos envolvidos, desde a produção das polpas até 
a chegada destas aos clientes finais. Nas etapas seguintes foi aplicada 
uma sequência pré-definida de ferramentas, com vistas a: identificar 
as possíveis relações entre os problemas de distribuição apontados e 
a logística associada a operação (Etapa 2); apontar as causas logísticas 
prováveis (Etapa 3); definir uma lista prioritária de causas logísticas 
raízes, considerando gravidade, urgência e tendência do problema 
(Etapa 4); propor um plano de ações de melhorias logísticas capazes 
de potencializar a eliminação/atenuação dos principais problemas de 
distribuição identificados (Etapa 5).  

 4. Proposta de Melhorias Logísticas 

4.1. 	 A Empresa e os Processos associados à Distribuição de Polpa 
de Açaí   

 A empresa objeto deste estudo foi uma agroindústria que beneficia 
açaí in natura, distante 70 km de Belém-PA, em Castanhal, na região 
nordeste do estado. O açaí é o principal fruto processado na empresa 
que ainda processa diversos frutos, principalmente na entressafra do 
açaí, a fim de manter o seu funcionamento.  

As etapas de produção da polpa são fundamentais à distribuição, 
já que, se uma delas for executada incorretamente, afetará a distribuição. 
Esta etapa segue padrões designados por órgãos certificadores, como 
a Embrapa, adaptando os processos à estrutura física da empresa. 
São 11 etapas desde a compra dos frutos até a distribuição da polpa. 
De forma resumida, a empresa compra os frutos in natura que, após 
o descarregamento, são encaminhados para lavagem e pesagem. 
Depois de pesados, os frutos ficam “de molho” até estarem prontos ao 
despolpamento, que se caracteriza pela separação entre polpa e caroço. 
A seguir, a polpa é levada ao tanque de padronização e, se necessário, 
também ao de pasteurização. O envase é realizado em embalagens 
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plásticas que são congeladas em túneis de congelamento. Após o 
congelamento, os produtos são embalados em sacos de ráfia ou caixas 
e montados em paletes ou racks que irão à câmara de resfriamento, 
onde ficarão até serem distribuídos. 

Após a produção da polpa, é definido o processo de distribuição 
desta que se inicia com o recebimento dos pedidos dos clientes junto 
ao setor de vendas. A partir do momento que o setor de vendas envia a 
ordem de embarque para o setor de expedição, onde estão especificadas 
as demandas dos clientes, como tipos e quantidade de produtos, destino 
final, disposição dos pedidos dentro do caminhão e rota a ser seguida, 
é verificada a disponibilidade nos estoques para atender ao pedido e, 
em caso positivo, o caminhão é, então, carregado de acordo com a rota 
de destino dos clientes. Caso não haja produto suficiente, é liberada 
uma ordem de produção para ser produzida a quantidade necessária 
para complementar o pedido. 

4.2. Implementação do método de melhoria proposto 

O método proposto neste estudo seguiu as etapas apresentadas 
no Quadro 2. 

Levantamento/Identificação dos problemas de distribuição 
(Etapa 1) 

À identificação dos principais problemas na distribuição de 
polpas de açaí, na empresa, realizou-se um brainstorming e entrevistas 
com os responsáveis de Logística, Exportação, Planejamento e Controle 
da Produção e Vendas. Assim, os principais problemas identificados 
foram: atraso no embarque; estoques desorganizados; produtos sem 
congelamento adequado; lançamento incorreto de informações no 
sistema.

Associação dos problemas identificados à logística relacionada 
(Etapa 2) 

Com a definição dos problemas, foram analisados os 
setores e de que forma estes impactavam no desenvolvimento 
das atividades. Foi definida a relação de cada problema com 
os componentes logísticos operacionais, baseando-se nos 
conceitos mostrados anteriormente. Uma das principais funções 
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do transporte é a movimentação de produtos entre os estoques 
e o destino final. Assim, o problema de atraso no embarque foi 
relacionado ao componente transporte, já que compromete 
diretamente o desempenho da distribuição. No diagnóstico dos 
estoques, identificou-se sua desorganização com um problema 
ao desempenho de suas funções, sendo este relacionado ao 
componente estoques, pois, no caso da empresa, estes constituem 
elementos “amortecedores” aos processos de fabricação e 
distribuição. O congelamento do produto está associado ao 
componente instalação, pois este problema ocorre em instalações, 
nos túneis de resfriamento. Finalmente, o lançamento incorreto de 
informações no sistema dificulta a organização das informações 
e a melhor gestão da cadeia de suprimentos, sendo então este 
associado ao componente informação. No Quadro 3 foi associado 
cada problema identificado com os componentes logísticos.

QUADRO 3 – Associação dos problemas identificados com a logística 
relacionada. 

PROBLEMAS IDENTIFICADOS COMPONENTES LOGÍSTICOS
Atraso no embarque Transporte

Estoques desorganizados Estoque

Produtos sem congelamento adequado Instalação

Lançamento incorreto de informações no sistema Informação

Fonte: Autores (2016)

Identificação das causas logísticas associadas aos problemas 
identificados (Etapa 3) 

À plena execução desta etapa, para cada problema identificado, 
foi desenvolvido um diagrama de Ishikawa, considerando somente 
causas logísticas relacionadas ao componente logístico associado 
na etapa anterior. Como exemplo de resultado desta etapa, na 
Figura 2, apresenta-se o diagrama de Ishikawa com as possíveis 
causas logísticas associadas ao problema “atraso no embarque”.
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FIGURA 2 - Diagrama de Ishikawa para o problema de atraso no embarque.

Fonte: Autores (2016)

Assim como apresentado na Figura 2, a partir do diagrama de 
Ishikawa, foram também identificadas as possíveis causas logísticas 
para os demais problemas identificados e associados aos componentes 
logísticos em etapas anteriores. No Quadro 4 apresenta-se todas as 
possíveis causas logísticas por problemas identificados.

QUADRO 4 – Causas logísticas por problemas identificados. 

PROBLEMAS IDENTI-
FICADOS CAUSAS LOGÍSTICAS

Atraso no embarque

Falta de produto; desorganização do estoque; falta de insumos; 
contêiner defeituosos; retrabalho; incompatibilidade de volta-
gem dos containers; não separação física dos produtos; veri-
ficação do produto no sistema; compartimento de carga sujo; 

setup do caminhão; atraso do motorista

Estoques desorganizados

Erro de produção; sobrecarga do estoque; espaço disponível do es-
toque; retrabalho; preenchimento dos contentores; estocagem de 
produtos para clientes; baixa qualidade de do fruto; falta de leitor 
de código de barras; pressa na retirada do produto; alta oferta do 
fruto; baixas temperaturas nas câmaras e túneis; preço baixo

Produtos sem congela-
mento adequado

Armazenagem acima da capacidade; organização dos túneis; 
longos períodos sem manutenção; retirada do produto antes do 

previsto; área de túneis

Lançamento incorreto de 
informações no sistema

Comunicação entre os turnos; contagem manual de produtos; 
falta de treinamento; não utilização do contador automático; 

falta de atenção; ruídos

Fonte: Autores (2016)
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Hierarquização das causas logísticas associadas aos problemas 
(Etapa 4) 

Nesta etapa aplicou-se a Matriz GUT para definir as causas de 
maior impacto para cada problema, entre as identificadas na etapa 
anterior. Às causas julgadas prioritárias, por componente logístico, 
foram propostos planos de ações com vistas à mitigação/solução dos 
problemas. As notas atribuídas para gravidade, urgência e tendência, 
para as causas mais prioritárias, identificadas na etapa anterior 
(Quadro 5), foram definidas em conjunto com o responsável do PCP 
da empresa objeto de estudo. 

QUADRO 5 - Causas mais prioritárias por componentes logísticos.

Comp.
Logístico

Causas dos Problemas Gravida-
de

Urgên-
cia Tendência Xuxo

Transporte
Falta de produto 4 5 5 100

Desorganização do estoque 4 5 5 100
Falta de insumos 3 4 5 60

Estoques
Erro de produção 5 5 4 100

Sobrecarga do estoque 4 4 5 80
Espaço disponível do estoque 4 4 5 80

Instalações
Armazenar acima da capacidade 5 4 5 100

Organização dos túneis 4 5 3 60
Longos períodos sem manutenção 5 3 4 60

Informação
Comunicação entre os turnos 4 4 4 64
Contagem manual de produtos 3 4 3 36

Fonte: Autores (2016)

Plano de ações para redução de causas logísticas prioritárias 
(Etapa 5) 

A partir da análise dos resultados gerados na Etapa 4, observou-
se que componentes logísticos distintos apresentavam problemas que 
poderiam ser agrupados para proposição de um conjunto de melhorias 
(Quadro 6), considerando-se que estes podem estar presentes e 
causar falhas em um ou mais componentes, contribuindo para outros 
problemas, além do componente logístico ao qual ele esteja diretamente 
relacionado.  
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QUADRO 6 - Melhorias propostas relacionadas aos componentes logísticos. 

Comp. Logístico Problemas Iden-
tificados Proposta de Melhorias

Instalação Armazenar acima 
da capacidade

Alugar câmaras frigoríficas de terceiros, implan-
tar um sistema de endereçamento, estudar a via-
bilidade de ampliação da área de estoques, criar 
layouts alternativos para ampliar a capacidade de 

armazenagem.

Transporte Desorganização 
do estoque

Estoque Sobrecarga do 
estoque

Estoque Espaço disponí-
vel do estoque

Estoque Erro de produção Automação do processo de conferência, treina-
mento e maior fiscalização no processo de preen-

chimento das basquetas.Informação Contagem ma-
nual de produtos

Transporte Falta de produto Verificar e Antecipar a separação dos produtos 
antes do embarque.

Transporte Falta de insumos
Reavaliar os estoques de segurança e as estraté-
gias de ressuprimento, buscar novos fornecedo-

res.

Informação Comunicação 
entre os turnos

Criar procedimentos operacionais padrão para 
troca de turnos.

Instalação Organização dos 
túneis

Criar um mapa com layout ideal da alocação das 
basquetas.

Instalação Longos períodos 
sem manutenção

Implementar um plano de manutenção preven-
tiva.

Fonte: Autores (2016)

Portanto, tendo em vista a potencial mitigação ou solução total 
dos problemas, propôs-se com base nas melhorias apresentadas 
no Quadro 6, a partir da ferramenta 5W1H, o plano de ação 
apresentado no Apêndice. Com base nas melhorias propostas para 
os problemas identificados, foi possível propor um plano de ações 
(Apêndice), utilizando a ferramenta 5W1H, que pode fazer parte do 
planejamento de um ciclo capaz de direcionar soluções logísticas 
aos problemas enfrentados pela empresa, indicando como tais 
soluções devem ser aplicadas. 
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 5. Considerações finais 

A realização deste estudo de caso possibilitou identificar 
problemas e propor melhorias logísticas ao processo de distribuição 
de polpas de açaí, processadas em uma agroindústria no município 
de Castanhal – PA, por meio de levantamento de dados e aplicação 
de ferramentas da qualidade associadas aos componentes logísticos 
referentes ao processo. Deste modo, os resultados atingidos foram os 
seguintes: melhor visualização da logística associada à distribuição 
de polpas de açaí; maior gama de dados que auxiliam a tomada de 
decisões associadas à distribuição de polpas de açaí, com o auxílio 
das ferramentas da qualidade; mais informações sobre causas dos 
problemas logísticos relacionados à distribuição. 

Como resultado, foi possível propor melhorias logísticas ao 
processo de distribuição considerado. A partir da associação dos 
problemas identificados na distribuição da empresa aos componentes 
logísticos, foi possível aplicar o diagrama de Ishikawa e definir a relação 
entre tais problemas e suas possíveis causas logísticas. A seguir, foram 
definidas as causas logísticas prioritárias por componente logístico, 
utilizando-se a Matriz GUT e para as principais causas logísticas 
prioritárias foram propostas melhorias e um plano de ações voltado ao 
alcance de tais melhorias. 

O estudo limitou-se a dados qualitativos, para manter o sigilo e 
a integridade da empresa objeto de estudo, logo não foram medidos 
quantitativamente os dados relacionados a estoques, atrasos, custos 
de transportes e armazenagem, entre outros. A partir dos resultados 
obtidos, foi possível propor estudos complementares a este 
trabalho, a saber: análises quantitativas dos componentes logísticos; 
criação de indicadores logísticos de auxílio à decisão; aplicação do 
plano de ação proposto, para ratificar a redução dos problemas 
de distribuição; e estudos mais avançados sobre a influência das 
relações entre os componentes logísticos no desempenho da cadeia 
de suprimento do açaí.
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ESTUDO DA UTILIZAÇÃO DE BIG BAGS NA 
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Resumo

A falta de uma destinação adequada aos resíduos sólidos gera 
inúmeros transtornos para a população e para o meio ambiente em 
que os mesmos se encontram, além de requerer uma logística eficiente 
e reversa. Este trabalho foi realizado em uma empresa de biomassa, 
localizada na cidade de Outeiro, Pará, região norte do Brasil, que 
transforma resíduos de madeiras de serrarias locais e caroços de açaí 
coletados em Belém em briquetes e pallets, respectivamente, ambos 
com fins energéticos. O objetivo é identificar os problemas presentes 
nos processos na cadeia produtiva do resíduo de açaí para sugerir ações 
que melhorem o fluxo desse material e minimizem a margem de erro, 
além de propor uma nova forma de movimentação e armazenamento. 
Primeiramente, levantou-se a bibliografia e os conceitos necessários 
para dar base à pesquisa, bem como dados do processo produtivo, os 
quais foram adquiridos através de visita na empresa. Em seguida, a área 
de atuação do estudo foi delimitada para que as contribuições fossem 
realizadas. O trabalho consiste no aumento da frequência e na redução 
do tempo de coleta do caroço de açaí, e na geração de informações mais 
consistentes, ressaltando-se que os custos relacionados à implantação 
desse projeto não serão quantificados.

Palavras-chave: Componentes de desempenho logístico. Supply Chain 
Management. Biomassa. Cadeia produtiva do açaí.
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1. Introdução

É considerada biomassa o material biológico em grande 
quantidade que converte luz solar em energia química através da 
fotossíntese, a qual é a base dos processos biológicos de todos os seres 
vivos. A utilização dessa energia renovável gera ganhos para a economia, 
o meio ambiente e a comunidade, uma vez que gera renda e reduz 
a utilização de outras formas de geração de energia não sustentáveis 
(SEED, 2014).

A empresa estudada tem atualmente uma capacidade de produ-
ção de 70.000 toneladas de biomassa por ano, dos quais 30.000 tone-
ladas são briquetes de madeira e 40.000 toneladas de caroços de açaí. 
No curto prazo, espera-se que o nível de produção seja ampliado para 
235.000 toneladas de biomassa por ano. Tendo em vista a quantidade 
processada de cada um desses resíduos, optou-se pelo estudo da bio-
massa oriunda dos caroços de açaí. Nesse processo de produção, os ca-
roços são peneirados, secos e desfibrados. O resultado final é um pro-
duto inovador, com qualidade semelhante aos briquetes de madeira.

Nos últimos meses, a falta de conformidade em alguns dos pro-
cessos da empresa tem gerado inconsistências de informação, princi-
palmente no setor de vendas, o qual vem sofrendo com as diferenças de 
estoques (real x sistema), uma vez que vende produtos inexistentes no 
armazém. Em adição, a empresa possui projeto de expansão nas ven-
das de biomassa de caroço de açaí para o mercado externo. Os clientes 
externos são mais exigentes em relação aos internos e, para conquistar 
esse mercado e alcançar a fidelização desses, são necessárias algumas 
mudanças na estrutura existente. Logo, o presente artigo busca iden-
tificar os problemas que afetam o nível de serviço logístico através de 
uma análise do contexto apresentado à luz dos componentes de desem-
penho logístico, de tal forma que seja possível obter maior controle da 
matéria-prima e facilitar a sua movimentação e armazenagem, o que 
reduziria consideravelmente os custos.

Primeiramente foi realizada uma breve introdução a respeito da 
empresa em que será realizado o estudo de caso, sendo apresentada 
a visão geral e relevância do tema. Em sequência foram abordados o 
objetivo e a metodologia escolhida, além da abordagem relativa ao re-
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ferencial teórico para auxiliar o entendimento sobre o assunto e o estu-
do de caso. Além disso, foi delimitada a área de atuação e abrangência 
do estudo. Agora se dará procedência com a explanação de aspectos 
teóricos a respeito da logística, cadeia de suprimento e biomassa. Por 
conseguinte, é efetuado o estudo da cadeia produtiva dos resíduos do 
açaí, explicando como são realizadas, atualmente, as suas etapas até 
a sua movimentação e armazenagem, para que, posteriormente, seja 
criado o cenário a ser analisado como melhoria para o processo atual. 
Feito isto, serão dissertadas as considerações finais ressaltando os pon-
tos positivos e negativos do estudo.

É importante ressaltar que o estudo abrange apenas a identificação 
dos problemas e sugestão de melhorias nas etapas que envolvem 
a logística associada ao resíduo de açaí úmido, o qual é encontrado 
apenas como resíduo de empresas produtoras de polpa, portanto, em 
um elo específico da cadeia. Não serão expostos os custos envolvidos 
na aquisição dos materiais necessários para o projeto.

2. Referencial Teórico

2.1. Logística

A origem da logística está intimamente ligada às operações 
militares, uma vez que era imprescindível a existência de uma equipe 
responsável pelo deslocamento de munição, víveres, equipamentos 
e socorro médico para o campo de batalha, conforme as estratégias 
militares. Nos 60 anos posteriores à Segunda Guerra Mundial, a logística 
evoluiu e, atualmente, é considerado ponto essencial na estratégia 
competitiva da empresa, e não mais apenas um termo relacionado à 
armazenagem e ao transporte de produtos (Novaes, 2007). Frente à 
globalização e seus adventos, bem como os avanços tecnológicos, novos 
tipos de clientes surgiram, assim, a logística efetiva vem se tornando 
um diferencial na conquista e manutenção do mercado consumidor.

Conforme Bowersox et al. (2007), denomina-se logística, o 
planejamento, a implementação e o controle de maneira eficiente 
do fluxo e da armazenagem de produtos, assim como serviços e 
informações associados, de forma que seja possível fazer a monitoração 
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desde o ponto de origem até o ponto de consumo, atendendo aos 
requisitos do consumidor e visando uma logística enxuta. Tendo em 
vista o assunto, define-se demanda como uma quantidade de bens ou 
serviços que o consumidor está disposto a obter em um determinado 
momento e local, a certo preço. E é o atendimento dessas demandas 
que, visando preço, local, tempo e produto, fideliza e satisfaz o cliente.

Segundo Novaes (2007), a evolução da logística ocorreu em 
quatro fases. Na primeira fase, a atuação segmentada, os produtos 
eram padronizados, não existiam sofisticados sistemas de comunicação 
e informática disponíveis, e o pedido era encaminhado conforme a 
necessidade. Na integração rígida, a segunda fase, surgiu a busca pela 
racionalização integrada da cadeia de suprimento, pela otimização e 
introdução da informática nas operações das empresas. Já a terceira fase 
caracterizou-se pela integração dinâmica e flexível entre os elos da cadeia 
de suprimento, dentro da empresa e nas suas inter-relações com os 
fornecedores e clientes, ocorrendo o intercâmbio de informações através 
dos meios eletrônicos (Intercâmbio Eletrônico de Dados) e a tendência pelo 
estoque zero. A quarta e última fase é chamada de integração estratégica, 
na qual a logística é tratada de forma estratégica pelas empresas e não 
apenas em termos físicos e operacionais. A principal característica dessa 
fase é o advento do SCM-Supply Chain Management, o Gerenciamento 
da Cadeia de Suprimentos, no qual os agentes participantes buscam 
redução de custos e desperdícios, agregação de valor ao consumidor final, 
além da integração entre os processos da cadeia, utilizando a tecnologia 
da informação para alcançar tais objetivos e mantendo intenso o fluxo de 
informações, atuando em uníssono e formando parcerias.

Ainda é preciso considerar os fluxos logísticos existentes em uma 
empresa, os quais são caracterizados em quatro sistemas. A logística 
interna ou de produção busca aperfeiçoar os processos relacionados às 
atividades de infraestrutura do layout de recebimento, armazenagem e 
distribuição interna da empresa, bem como os sistemas de informação 
e outras atividades ligadas à produção, para que o produto final possua 
qualidade ideal e seja finalizado no tempo certo, utilizando o menor 
número de recursos possíveis. A logística de suprimentos analisa os fluxos 
de entrada no sentido jusante da cadeia de suprimentos, o que envolve 
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a escolha de fornecedores capazes de suprir, armazenar, transportar e 
estocar os insumos necessários à empresa (Bowersox e Closs 2001). A 
logística de distribuição é voltada aos fluxos de saída no sentido jusante da 
cadeia, sendo responsável pelos processos operacionais e de controle que 
permitem repassar o produto da sua fabricação até o ponto de consumo. 
A logística reversa controla e opera os fluxos a montante na cadeia de 
suprimentos, de tal forma que seja possível agregar valor aos bens de pós-
venda e pós-consumo através dos canais reversos (Novaes 2007).

2.2. Componentes de Desempenho Logísticos

Para gerar valor, a logística precisa ser realizada de forma eficiente 
e eficaz, além de abranger os componentes de desempenho operacionais 
e estratégicos. De acordo com Ballou (2006), os componentes de 
desempenho operacionais são:

•	 Estoque: são matérias-primas, insumos, componentes, bens 
em processo e acabados que amenizam as incertezas entre as 
ofertas e as demandas, e são encontrados em instalações ou 
em veículos, agregando, assim, valor de tempo.

•	 Transporte: permite o fluxo de estoque entre as instalações, 
agregando valor de lugar. Pode ser rodoviário, ferroviário, 
aquaviário, aeroviário e dutoviário.

•	 Instalação: consolida a manufatura e fraciona materiais, 
finaliza bens e desenvolve serviços. Esse componente agrega 
valor de processos.

•	 Informação: são análises e dados sobre transportes, 
instalações e estoques. Envolve os sistemas de informação e 
as tecnologias de informação. Estas são as tecnologias para 
automatização dos processos, enquanto aquelas se associam 
à forma de desenvolver processos de agregação de valor. Esse 
componente agrega valor de qualidade e desempenho.

Para Ballou (2006), os componentes de desempenho estratégicos são:
•	 Custos: surgem a partir dos transportes, estoques, instalações, 

informações e serviços, e estão ligados ao desempenho 
desejado do serviço.
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•	 Serviços ao cliente: medido, basicamente, em termos de 
disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade 
de serviço, podendo gerar satisfação e fidelização.

Esses componentes de desempenho estratégicos fornecem bases 
para tomadas de decisões logísticas, proposições de arranjos logísticos 
e definições de indicadores de desempenho.

2.3. Supply Chain Management

Segundo descreve “Rockford Consulting Group – RCG” 
(2001), cadeia de suprimentos é o processo de movimentação de bens 
demandados pelo cliente através dos processos de aquisição de matéria 
prima, produção, até a distribuição. Ainda, conforme o Council of 
Supply Chain Management Professionals (2009), o gerenciamento da 
cadeia de suprimentos inclui o planejamento e o gerenciamento de 
todas as atividades envolvidas no fornecimento, aquisição, conversão, e 
todas as atividades de gestão logística. Também inclui a coordenação e 
colaboração entre os parceiros na cadeia, que podem ser fornecedores, 
intermediários, prestadores de serviço e consumidores.

Portanto, a cadeia de suprimentos é um sistema complexo que 
necessita ser gerenciado de forma efetiva e, para que isso ocorra, a 
organização deve considerar a coordenação de todas as diferentes partes 
da cadeia, o mais rápido possível, sem perder a qualidade ou a satisfação 
do cliente (RCG, 2001). Porém, Dornier et al. (2000) afirmam a existência 
de dificuldades nesse gerenciamento, as quais podem ocorrer devido a 
alocação descoordenada e fragmentada de responsabilidades das diversas 
atividades da cadeia para diferentes áreas funcionais.

Logo, o gerenciamento da cadeia de suprimentos se baseia na crença 
de que cada empresa na cadeia de suprimentos influencia o desempenho 
de todos os outros membros, assim como, influencia na cadeia de 
suprimentos como um todo. Assim, torna-se essencial a visão da cadeia 
como um sistema integrado e coordenado das atividades de produção.

2.4. Cadeia produtiva de Açaí

De acordo com Ballou (2005), as cadeias produtivas são todas as 
atividades relacionadas com o fluxo e transformação de mercadorias 
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desde o seu estágio da matéria-prima (extração) até o usuário final, 
bem como os respectivos fluxos de informações.

O Brasil vem buscando novas alternativas para aumentar a 
diversidade de sua atual matriz energética. Assim, a biomassa pode 
ser considerada o primeiro combustível renovável usado em larga 
escala, principalmente por ser encontrado na natureza em abundância 
(Padilha, 2009). No norte do Brasil, mais especificamente no Pará, está 
em fase de teste um projeto que lança o caroço de açaí seco como a 
mais nova biomassa do planeta (WorldWide Recycling Group, 2012).

 O açaí é uma fruta típica da região amazônica e faz parte da dieta 
básica da população dessa região (Bertelli, 2013). Entretanto, em anos 
recentes, essa fruta se tornou um ingrediente popular em suplementos 
vitamínicos e bebidas. O maior produtor é o estado do Pará (IBGE, 
2012) e grande parte do processamento do açaí ocorre na capital do 
estado, em Belém do Pará. O caroço da fruta é geralmente descartado 
nas ruas da cidade, na rede de esgoto e nos rios.

Anualmente, milhares de toneladas de caroços de açaí são 
descartados em Belém. Estes caroços atualmente acabam sendo, muitas 
vezes ilegalmente, despejados em aterros ou nas ruas. Em uma cidade 
com considerável número de habitantes a decomposição de resíduos 
orgânicos é uma ameaça à saúde pública (WorldWide Recycling 
Group, 2012). Os caroços de açaí secos substituem os combustíveis 
fósseis, como petróleo e carvão. Além disso, ao utilizar os resíduos 
orgânicos evita-se a emissão de gases de efeito de estufa especialmente 
prejudiciais, tais como o metano. O processamento dos caroços de 
açaí ao longo de dez anos corresponderia a uma redução de 900 mil 
toneladas de emissões de CO² (WorldWide Recycling Group, 2012).

As indústrias cerâmicas, pela proximidade na região e o alto uso de 
energia térmica nos seus processos (Fragoso, 2014), foram os primeiros 
clientes na utilização do caroço de açaí seco para combustão. Isto porque, 
o caroço de açaí precisa de uma logística simples e não tem impedimentos 
com documentações como a madeira ou outros de origem florestal 
necessitam. Em contrapartida, além de o açaí ser uma fruta encontrada 
em abundância apenas na região amazônica, é também uma fruta sazonal, 
e que se ficar em estoque por muito tempo entra em decomposição.
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3. Aplicação Prática

3.1. A Empresa

A empresa estudada localiza-se em Outeiro, município do estado 
do Pará, e iniciou suas atividades na produção de Biomassa em 2012. 
Em parceria com a prefeitura, a empresa é responsável pela coleta de 
resíduos (caroços de açaí) dos batedores de açaí da região metropoli-
tana do município de Belém. A empresa de origem holandesa busca 
cooperação com outras empresas e organizações com o intuito de for-
talecer a produção e o uso sustentável de biomassa.

 Partindo deste princípio, atua-se de forma inovadora no beneficia-
mento de caroços de açaí para serem utilizados como matéria prima para 
alimentar as caldeiras de seus clientes. Os clientes da empresa estudada 
buscam este produto diferenciado devido ao seu apelo ambiental, relação 
custo-benefício e ao seu alto poder calorífico. Esta nova Biomassa passa a 
ser cada vez mais aceita pelas grandes empresas, entretanto, este não é o 
único produto da empresa, a mesma também produz briquetes de resí-
duos de madeira (serragem) de serrarias locais, porém, este produto não 
fará parte do escopo deste estudo. A capacidade de produção é de 70 mil 
toneladas de biomassa por ano, sendo que 30 mil toneladas correspondem 
aos briquetes de madeira, e 40 mil toneladas os caroços de açaí.

A empresa tem na sua grade de clientes empresas como a Na-
tura, Coca-Cola, Facepa, JBS (Friboi), Mineradora B&A, Algar 
Agro, Magnesium do Brasil S.A, Matesa Têxtil. Empresas grandes 
como essas, inspecionam o processo de secagem e armazenamento 
dos caroços de açaí, para ter certeza que a biomassa que está sendo 
fornecida realmente atenda aos requisitos ambientais necessários 
para a utilização, e só após essas auditorias é decidido se é mantido 
ou não o contrato de compra e venda.

3.2. Caracterização do Estudo

Devido ao seu pioneirismo na produção de biomassa advinda 
de caroços de açaí, a empresa apresenta alguns problemas a serem 
solucionados. Este estudo irá abranger os problemas relacionados 
à coleta, movimentação e armazenagem desta matéria prima. Em 
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relação à coleta dos caroços de açaí, não existe um recolhimento 
apropriado desse material. O ideal é que cada batedor de açaí receba 
os caminhões em dias alternados, porém, tendo em vista que a 
frota logística é de apenas dois caminhões, a mesma não consegue 
atender por completo à demanda existente na capital. O tempo 
necessário para abastecer os caminhões dificulta a eficiência do 
processo, pois os batedores de açaí colocam os caroços em sacas 
para, posteriormente, carregá-las e virá-las nos caminhões, o que 
torna essa tarefa mais demorada.

Ao chegarem à empresa, esses caminhões passam pelo 
processo de pesagem e, em seguida, são direcionados aos galpões, 
para que o produto seja estocado. É importante ressaltar que quando 
o caminhão é pesado ao chegar à fábrica, o material existente 
possui outros resíduos além do caroço de açaí. Posteriormente, a 
caçamba transfere a carga para o chão do estoque, onde está fica 
dispersa, dificultando a caracterização da carga e seu lote, no que 
diz respeito à data de entrada desta matéria-prima e ao volume 
existente no estoque.

          
          
             

     
          

FIGURA 1 - Situação Atual.

Fonte: Autores (2014).

A dificuldade de mensuração do volume da carga abre margem
para incerteza da real quantidade existente no estoque. Tal problema
pode afetar a equipe de vendas, a qual pode acabar por vender uma
quantidade superior ao existente no estoque.

 A seguir, o processo atual de coleta de açaí úmido:
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3.3. Metodologia Proposta

Tendo em vista o contexto apresentado, alguns objetivos 
foram traçados, com o intuito de atenuar os problemas ressaltados 
anteriormente. Primeiramente propõe-se que o processo de 
recolhimento do caroço de açaí seja reformulado através da implantação 
de big bag, os quais devem ser adquiridos pelos fornecedores para o 
armazenamento prévio do caroço de açaí, bem como de caminhões 
adequados para manuseio deste. Com a utilização de caminhões 
adequados para transbordo de big bag, o tempo seria bastante reduzido 
devido à existência de um guincho do qual é capaz de levantar o big bag 
e acomodá-lo dentro da caçamba do caminhão, tornando o processo 
mais eficiente.

Desta maneira, o tempo de coleta é reduzido, e com isso é possível 
aumentar o número de viagens feitas diariamente pelos caminhões, 
impactando positivamente no aumento da frequência da coleta nos 
batedores de açaí.

A figura abaixo demonstra um exemplo de equipamento que 
pode ser utilizado na acomodação do resíduo estudado.

FIGURA 2 - Modelo de porta big-bag.

 Fonte: Youtube (2014)

Com a utilização dos big bags, a transferência da carga para os 
estoques também será mais rápida, tornando este mais organizado, 
já que a matéria-prima não ficará mais espalhada pelo chão. Além 
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de ser possível a identificação de todos os big bags com etiquetas 
que informem a data de entrada da carga, a data de saída, bem como 
a criação do lote, acarretando, assim, maior precisão nos próximos 
inventários da empresa.

3.4. Resultados e Discussões

Com a adoção da proposta sugerida, seria possível um 
maior controle por parte da empresa em relação ao estoque 
real, conhecendo o tempo de giro do produto no estoque, além 
da precisão nos inventários gerais. Assim, o Quadro 1 exibe as 
melhorias geradas:

   

COMPONENTES 
OPERACIONAIS
LOGÍSTICOS

MOMENTO PASSADO MOMENTO ATUAL

INSTALAÇÕES MENOR MOBILIDADE 
NO ESTOQUE

MAIOR MOBILIDADE 
NO ESTOQUE

ESTOQUES MENOR CAPACIDADE MAIOR CAPACIDADE

TRANSPORTES MENOR NÚMERO DE 
VIAGENS

MAIOR NÚMERO DE 
VIAGENS

INFORMAÇÕES MENOR CAPACITAÇÃO 
DE FUNCIONÁRIOS

MAIOR CAPACITAÇÃO 
DE FUNCIONÁRIOS

Fonte: Autores (2014)

A proposta é que os big bags sejam comprados em comum 
acordo com a prefeitura, batedores de açaí e a empresa. Sendo 
que cada vez que for retirado um big bag do batedor de açaí, deve 
ser entregue outro vazio. Os big bags devem ser reutilizados por 
um tempo maior em relação aos pequenos sacos comuns que são 
utilizados atualmente. Os batedores teriam que se comprometer em 
zelar por seus big bags, limpando, e não deixando ser armazenado 
junto aos caroços outros tipos de lixos, visto que o custo dos 
mesmos é alto, e caso não fossem cuidados, iria elevar o custo geral 
da modificação.

QUADRO 1  -  Componentes Operacionais Logísticos.
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Segue o processo da situação proposta para a empresa:

FIGURA 3 - Situação proposta.

Fonte: Autores (2014)

O trabalho estudou a logística de resíduos sólidos para a produção 
de Biomassa em uma indústria localizada em Outeiro-Pa, com a análise 
das soluções viáveis de coleta desses resíduos de forma rápida e de in-
vestimento em transporte/manuseio, para atender uma parte maior da 
região metropolitana. O intuito foi agregar informação à alta gestão da 
empresa, para que as sugestões abordadas sejam adotadas. A escolha do 
melhor método (Estudo de Caso) para o acompanhamento da pesquisa 
dependeu do objetivo e das questões que deveriam ser respondidas.

Essa proposta fornece um maior controle interno da matéria-prima, já 
que seria possível organizá-las em lotes, com informações dos fornecedores, 
da data e da hora do recolhimento, da quantidade exata que seria despejada 
na produção, além de haver um controle caso aquela matéria-prima chegas-
se com alto nível de lixo, ou em big bags em má conservação, para que fosse 
possível uma conversa com o batedor para melhorar a situação.

Em linhas gerais, ao término do projeto observou-se o benefício 
que essa mudança iria trazer à empresa, aos batedores e ao meio am-
biente. E apesar de um custo inicial que deveria ser investido, isso iria 
reduzir o custo final, já que reduziria o tempo de coleta, e controlaria 
a quantidade de coleta por dia. Assim, o estudo realizado é bastante 
relevante, já que conseguiu alcançar os objetivos propostos, sugerindo 
um novo arranjo para o cenário analisado.

4. Considerações finais
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Posfácio 

          
        
           
        
        

         
          

         
          

        
O projeto Logística na Amazônia foi inicialmente organizado 

em dois volumes: Volume I - Logística Empresarial e Volume II - 
Supply Chain Management.   No primeiro volume são encontrados 
trabalhos nas áreas de distribuição, suprimentos, logística reversa 
e gestão estratégica, todos com o escopo voltado para uma visão de 
logística empresarial. No segundo volume são encontrados estudos que 
possuem uma visão mais voltada para a gestão de cadeia. Nesse caso, 
são observados trabalhos nas cadeias de mineração, energia elétrica, 
cerveja, polpa de açaí, eletrônicos, setor têxtil e exportação de bovinos, 
além de projetos de infraestrutura logística. Pesquisas futuras darão 
continuidade a novos volumes, abordando outras facetas da logística 
na Amazônia.  

Esta obra surgiudanecessidadededivulgar exemplosde aplicação
prática da logística empresarial e do supply chain management em
empresas do estado do Pará. Esses estudos resultaram em propostas de
soluções ou diagnósticos logísticos, materializados em publicações em
congressos nacionais. Os trabalhos aqui reunidos foram coordenados
por três professores André Cristiano Silva Melo, Denilson Ricardo
de Lucena Nunes e Vitor William Batista Martins, todos professores
atuantes no ConcEPT – laboratório Conceito em Engenharia Processo
e Tecnologia, situado no Centro Ciências Naturais e Tecnologia –
CCNT, da Universidade do Estado do Pará - UEPA.
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