UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ESCOLA DE ENGENHARIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE TRANSPORTES E GEOTECNIA
NUCLEATRANS - NUCLEO DE TRANSPORTES

) CURSO DE ESPECIALIZACAO EM
LOGISTICA ESTRATEGICA E SISTEMAS DE TRANSPORTE

PRIMARIZACAO DE ARMAZENS EM UMA EMPRESA DO RAMO DE

MINERACAO

Monografia

Enia Patricia Franco Dias

Belo Horizonte, 2015



Enia Patricia Franco Dias

PRIMARIZACAO DE ARMAZENS EM UMA EMPRESA DO RAMO DE
MINERACAO

Monografia apresentada ao Curso de
Especializacdo em Logistica Estratégica e
Sistemas de Transporte, da Escola de
Engenharia da Universidade Federal de Minas
Gerais, como requisito parcial a obtencdo do
Titulo de Especialista em Logistica Estratégica
e Sistemas de Transporte.

Orientador: Professora Dra. Leise Kelli de
Oliveira

Belo Horizonte, 2015



D541p

Dias, Enia Patricia Franco.

Primarizagdo de armazéns em uma empresa do ramo de mineragéo
[manuscrito] / Enia Patricia Franco Dias. - 2015.

53 f., enc.: il

Orientadora: Leise Kelli de Oliveira.

Monografia apresentada ao Curso de Especializacdo em Logistica
Estratégica e Sistemas de Transporte, da Escola de Engenharia
da Universidade Federal de Minas Gerais, como requisito parcial &
obtencao do titulo de Especialista em Logistica Estratégica e Sistemas
de Transporte.

Bibliografia: f 52-53.

1. Logistica empresarial. 2. Terceirizagéo. |. Oliveira, Leise Kelli de.
Il. Universidade Federal de Minas Gerais. Escola de Engenharia. IlI.
Titulo.
CDU: 656




PRIMARIZACAO DE ARMAZENS EM UMA EMPRESA DO RAMO DE MINERACAO

Enia Patricia Franco Dias

Esta monografia foi analisada e julgada adequada a obtencdo de titulo de
Especialista em Logistica Estratégica e Sistemas de Transporte e aprovado em sua
forma final pela Banca Examinadora.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra. Leise Kelli de Oliveira
Orientador

Prof.Me. Charliston Moreira
Co-orientador



RESUMO

Este trabalho tem como objetivo descrever o sistema de prestacdo de
servicos do operador logistico nos armazéns MRO; Entender os motivos que
levaram a empresa estudada a mudar sua estratégia de prestacdo de servicos nos
armazéns MRO (Manutencdo, reparo e operacao); e Analisar o processo como um
todo, listando aspectos positivos e negativos da terceirizacdo e da primarizacao.
Como principais resultados do estudo, foram identificados e descritos os indicadores
operacionais, aspectos técnicos e os indicadores com aspectos qualitativos que
promovem alinhamento comportamental e cultural do operador logistico com a
organizacdo estudada. Também foi possivel identificar os motivos que levaram a
organizacao decidir pela primarizacdo em detrimento a terceirizacdo da operacao de
armazéns de pecas de MRO. Os resultados deste estudo representam uma anélise
de um modelo de prestacdo de servico de operacao logistica e podem ser utilizados

como base para analisar futuras tendéncias no mercado.

Palavras-chave: Primarizag&o. Terceirizagdo. Operador Logistico. Logistica.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Cadeia de suprimentos na perspectiva de Lambert, Cooper e Pagh ...... 11
Figura 2 - Diagrama de selecéo de “Onde executar atividades logisticas ................ 19
Figura 3 - Classificacdo dos Prestadores de Servigos LOgIStiCOS .........ccccceeereiinnnnee. 21
Figura 4 - As atividades logisticas ao longo da cadeia de abastecimento ............... 22
Figura 5 - Atuacdo da companhia NO MUNAO .........uueeiiiiiiiiieeee e 33
Figura 6 - Checklist de organizacao de eStOqUE ............ceuvviiiiiiiiiieeiiieeeeee e 39
Figura 7 -Comparativo Acidentes 2010 entre mineradora e ferrovia ........................ 45
Figura 8 -Divergéncia de inventario mineradora X ferrovia ............ccccoeveviineeennnnnn. 46
Figura 9 - Pesquisa de benchmark ..., 47
Figura 10 - Divergéncia de inventario operador logistico X equipe primarizada ...... 48
Figura 11 — Comparativo de acidentes antes e ap0s a primarizagao ...................... 48

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 -Produtos transportados pela ferrovia Sul ..., 30

Tabela 2 - Exportagcbes da companhia em comparacdo a outros produtos - US$

Y111 T T URPSPR 32
Tabela 3 - INdIiCador de R ... e e e 37
Tabela 4 - Organizacao de ESIOQUE ..........ceeeviiiiiiiiiiiiiee e eee e e e e e e e e 38

Tabela B - MALHCA IGE ... et 40



LISTA DE ABREVIATURAS

CIF - Cost, InsuranceandFreight - Custo, seguro e frete
EPI — Equipamento de protecao individual

FOB — Free On Board -Livre a bordo

FTE - full-time equivalent

IDF — indice de desenvolvimento do fornecedor
IGE — indice global de eficiéncia

MRO — Manutencao, reparo e operacao

NACT — Nucleo de apoio ao contrato de terceiros
NF — Nota fiscal

OC — Ordem de compra

OPL — Operador logistico

RC — Requisi¢cdo de compra

Rl — Requisicdo interna



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt et en ettt 7
O oY1= (Y7 o T o 1= - | SRR 8
1.2 ObjJetivOS @SPECITICOS. ..iii ittt 8
1.3 JUSTIICALIVA. ..uueeieiiiiiiiie e e e e e e e e e eaeeees 8
1.4 EStUAO € OrQANIZAGAD ...eeeeiieeeeeiiiiaieeiiiiitit ettt e e e e e e e e e e e e e et ee e e e e eneeees 10
2 REFERENCIAL TEORICO ...oouviiiieieieteeieeeeee ettt 11
2.1 Cadeia de SUPTIMENTOS ....uuuiiiiiiiiiiieeeeeee et e e e e e e e e e e e e 11
A I o o 113 (o3 - N 12
A @ L g o =1 o P PP PP TP 13
2.2.2 DefiNiCA0 A€ 10QISTICA...uuuuuiiiiii i 14
2.2.30Djetivos dalogiStiCa ....cuuuiiiiieiiiiiiiii e 14
2.3 ESTOQUES ittt 16
2.4 Terceirizag80 de Servigos 10giStiCOS ....cciiiiiiiiiiiie e 18
A 3 @] oY=T = To Ko ¥ g Ko T | 1S A 1o o PSSP UOPORR 20
WS N g 4= V4= 1 SO 22
A I e AT 4 F= U172 Lot = Lo PSSRSO 23
S METODOLOGIA. ...ttt e e e e e e e e e s e e e e e 25
0 R T Lo PP P PPN 25
I 0 = Tox 1 o3 P PPPPPRUPPRPRR 25
3.3 UNIdade d€ @NAlISE .......uuviiiiiiiiiieieiee e ——————— 25
3.4 Instrumentos de coleta de dados .......coooeeiiiiiiiiiiiiiiii 26
3.5 Critérios para analise dos dados ........c.oeveiiiiiiiiiieee e 26
4 ESTUDQO DE CASO...coiiiiiiiiiiiieeee ettt e e e 28
4.1 CaracterizaGao da EMPIESA .....uuuuuuriiiiieiieeaaaaeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e aaans 28
4.1.1 HiStOria da @M PrESa....cccceeeeieieeeeeece e e e e e e e e e aea e 28
4.1.2 ATUAGAO J@ BIMIPIES@. . uuutitiiiiiieiiiiteeie e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e s annes 32
4.1.3 Areas de ap0i0 - LOGISTICA ....coeivviveieiieeeeeeeee et 34
4.1.4 Areas de ap0io - ENergia létriCa ........ocevvevereeeeee e 35
4.2 Caracterizac@o da area de SUPIIMENTOS .....oeviiiiiieeeeeeiieiiicecieeeeeeeeee e 35
4.3 Indicadores do operador logistico antes da primarizagao...............oeeeueees 38
4.4 MOtIVOS Para a PrimMariZACa0........uuuuuuuuiaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeetann e e e e e e aaeaeeeees 40
4.5 Analise financeira para viabilizar a primarizagao.............ccooeeeiviiiiivinnnnnnn. 42
4.6 Analise qualitativa para viabilizar a primarizagao..........cccccceceeeeeveiecivvvnnnnnnn. 44
4.7 Pesquisa de modelos de operagao de armazeénsS........ccccceeeeeeeeiieeiccivnnnnnnne 46
4.8 Indicadores do armazém ap0s a PrimMariZagan..........ccccveeeeeeeeeeseessciiniennennnn 47
5 CONCLUSAO ...ttt 50

REFERENCIAS. ...t e e e e e e e ettt e e e e et e e e et e e e e e e e e e eeeeeeereeeans 52



1 INTRODUCAO

A diversificacdo da economia, o rapido desenvolvimento e avanco da
tecnologia de informacdo, a frequente e crescente necessidade de diminuir os
gargalos gerados entre a compra e a entrega dos bens e servigos trazem maior
complexidade e desafios para as organizacfes globais.

Na area de suprimentos esse desafio € cada vez maior, principalmente no
que se refere aos itens de MRO (manutencao, reparo e operagdo). Com certeza
manter um nivel de servigo aos clientes de maneira que os itens estejam no local
certo, no tempo certo e na quantidade certa para atendimento as suas operacdes
ndo é uma atividade simples. Manter um equilibrio de maneira que n&do haja
interrupcdo no fornecimento dos servigcos prestados e para que tudo isto nao
impacte em custos mais elevados para a organizacdo torna mais complexo ainda o
desafio (BALLOU, 2001).

A empresa foco do estudo possui abrangéncia global e esta entre as trés
maiores do segmento de mineragdo. Esta empresa passou por um processo de
mudanca na estratégia de prestacdo de servicos de seus armazéns, trocando a méao
de obra terceirizada por prépria. Mudancas na estratégia de qualquer empresa
podem impactar em suas atividades. Varias empresas especializadas na prestacao
de servicos logisticos ja trabalharam na operacdo dos armazéns desta empresa e
mesmo assim ela optou por verticalizar a prestacdo de servigos logisticos dos
armazéns MRO (Manutencado, Reparo e Operagéo).

Pretende-se, neste trabalho, analisar o processo de primarizacao que houve
dentro dos armazéns MRO (Manutencdo, Reparo e Operacdo) da organizacao,
localizados nas cidades de Nova Lima, Brumadinho, Itabirito, Congonhas, Itabira,
Séo Gongalo do Rio Abaixo, Mariana, Bardo de Cocais e Paraopeba.

As empresas que buscam a terceirizacdo de suas operacdes estdo na
verdade em busca de um parceiro que satisfaca as suas necessidades. Tanto o
contratante como o contratado buscam objetivos em comum que ser resumem em
lucro e satisfacdo do cliente. Para uma parceria ter sucesso é necessario que
realmente as partes busquem os mesmos objetivos, caso contrario a continuidade
da parceria certamente sera comprometida (DETONI, 2001).

Para Detoni (2001) algumas empresas decidem n&o terceirizar a logistica

devido a descrenca na reducédo de custos e no aumento do nivel de servico,ou



crenca deque o servico serd melhor executado internamente, ameaca da perda de
know-how, perda do controle das atividades logisticas e experiéncias mal sucedidas
de terceirizacdo das atividades logisticas. Em muitos casos a falta de sucesso esta
muito ligada a deficiéncia no processo decisoério, onde a escolha foi baseada em
critérios que ndo favorecem o atendimento ao cliente e as necessidades da
organizacao contratante (BOWERSOX E CLOSS, 2001).

Esclarecer neste trabalho os motivos que levaram a empresa foco do estudo
a primarizar suas operacfes logisticas, pode auxiliar no entendimento de
movimentagdes parecidas em outras organizagdes e direcionar outros estudos de

estratégias logisticas.

1.1 Objetivo geral

Analisar o processo de primarizagdo de armazéns de uma empresa do ramo

de mineracao do Estado de Minas Gerais.

1.2 Objetivos especificos

e Descrever o sistema de prestacdo de servicos do operador logistico nos
armazéns MRO;

e Entender os motivos que levaram a empresa estudada a mudar sua estratégia
de prestacao de servigos nos armazéns MRO;

e Analisar o processo como um todo, listando aspectos positivos e negativos da

primarizacao;

1.3 Justificativa

O operador logistico dentro de uma empresa em que a logistica ndo é
atividade fim € uma constante. A terceirizacdo logistica € uma pratica empresarial
adotada por um numero cada vez maior de organizacdes. Por indmeros motivos
muitas empresas terceirizam parte ou totalmente as atividades logisticas. Seja em
busca de simplificar as atividades, desburocratizando-as, seja pelo alivio da
estrutura organizacional, mas principalmente pela economia de recursos humanos,

materiais, econémicos e financeiros (DETONI, 2001).



Muitas empresas ndo entendem a importancia das atividades logisticas no
atendimento ao cliente agregando valor ao produto. Sendo assim, em muitos casos
de terceirizacdo das atividades logisticas tem-se dado énfase maior a reducéo de
custos em detrimento ao atendimento ao cliente. Este foco da terceirizacdo baseado
apenas em custos afeta na qualidade da selecdo do operador logistico. Uma escolha
errada pode se tornar uma fonte de insatisfacao e provocar falhas corporativas com
elevacdo do custo logistico, além de afetar a competitividade e a imagem da
empresa (BALLOU, 2001).

Conforme descrito acima, de um modo geral a terceirizacdo pode se
apresentar como um fator de competitividade positivo ou negativo para a
organizacdo. O caminho que leva a opc¢éo pela terceirizacdo passa pela reducdo dos
custos, aumento da flexibilidade para modificacdo de capacidade, o acesso a
tecnologia de ponta, além da possibilidade de se concentrar nas atividades chave da
organizagdo. Os pontos negativos da terceirizacdo sdo aumento dos custos,
diminuicao do nivel de servico, perda da imagem e outros.

Com base nas informacdes acima e em estudos apresentados mais a frente
pretende-se analisar quais os motivos que levaram a Companhia a primarizar os
servigcos de armazenagem de itens MRO (Manutengéo, Reparo e Operagéo)?

A terceirizacdo vem se mostrado nos ultimos anos como uma boa alternativa
para que as empresas estejam, cada vez mais, focadas em suas atividades fim.
Muitas organizacdes tem optado por terceirizar os servicos de armazenagem,
transporte e distribuicdo fisica, atividades consideradas meio em muitas
organizagdes (DETONI, 2001).

As alteracdes do mercado interno e externo, cada vez mais exigente de
melhores servicos com menores custos ocasionam muitas incertezas na demanda e
criam a necessidade de tecnologias da informacdo mais avancadas, atividades
sustentaveis e cadeias de suprimentos flexiveis as necessidades dos clientes.
Utilizar prestadores de servicos, especialistas técnicos, para desenvolvimento das
atividades, além de uma boa oportunidade de diminui¢cdo dos custos, viabiliza maior
foco das organizacdes as suas atividades principais, esta € uma das formas mais
utilizadas para conciliar as mudancas no mercado as exigéncias dos clientes
(BALLOU, 2001).

Por inUmeros motivos muitas empresas terceirizam parte ou totalmente as

atividades logisticas. A empresa foco do estudo terceirizou por muito tempo 0s
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servicos logisticos de armazenagem, porém agora foge da tendéncia mundial e
comeca a verticalizar as suas operagbes de armazenagem, neste sentido faz-se
necessario entender o que esta motivando a empresa a mudar a sua estratégia de

armazenagem.

1.4 Estudo e organizacao

O presente trabalho foi desenvolvido e organizado em capitulos de forma a
facilitar a pesquisa e conseguir os resultados esperados. Sendo eles introducéo,
caracterizagdo da empresa, referencial tedrico, metodologia, parte pratica e por fim a
concluséo.

No capitulo 1 é feita uma introducdo do trabalho a ser realizado. Nela
constam a apresentacdo do assunto e sua importancia e a justificativa. S&o
informados, além disso, 0s objetivos gerais e especificos e por Ultimo a organizagéo
do estudo.

O capitulo 2 compreende uma revisdo da literatura referente ao assunto
logistica, desde sua origem, definicdo e objetivos. Abordando ainda um referencial
tedrico sobre cadeia de suprimentos até na delimitacdo do tema proposto que é a
terceirizacao de servigos logisticos e a primarizacao.

No capitulo 3 é apresentada metodologia usada na realizacdo do trabalho
guanto ao tipo, técnica, unidade de andlise, instrumentos de coleta de dados e
critérios a serem utilizados para analisar os dados.

No capitulo 4, é feita a apresentacdo e a andlise dos dados. Além disto, foi
detalhada a caracterizagcdo da empresa, do ambiente e o contexto onde o trabalho
se realizou. E tratado também neste capitulo o desenvolvimento e a analise dos
dados.

E por ultimo, o capitulo 5 traz as conclusbes encontradas na realizacdo do

trabalho proposto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cadeia de suprimentos

Cadeia de suprimentos é o processo em que os envolvidos, entidades de
negdécio, com o objetivo de maximizar os ganhos e minimizar as perdas adquirem
matérias-primas e insumos, os transformam em produto acabado e fazem a
distribuicdo aos clientes, agregando valor ao produto ou servico (BALLOU, 2001).

Lambert, Cooper e Pagh, citados por Gasparetto (2003) afirmam que a
descricdo de uma cadeia de suprimentos deve ser feita a partir de uma empresa,
denominada “empresa focal” ou “empresa foco”. Os membros da cadeia de
suprimentos compreendem, nessa visdo, todas as organizacbes com as quais a
empresa focal interage direta ou indiretamente através de seus fornecedores ou

clientes, desde o ponto de origem até o ponto de consumo.

Figura 1 - Cadeia de suprimentos na perspectiva de Lambert, Cooper e Pagh
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Fonte: GASPARETTO, 2003
E raro uma empresa participar de apenas uma cadeia de suprimentos. Assim,

as cadeias de suprimentos das empresas normalmente ndo tém a forma de um

canal, mas de arvores arrancadas, com as raizes e galhos representando a extensa
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rede de clientes e fornecedores e as relacdes existentes entre eles (LAMBERT,
apud GASPARETTO, 2003).

O esforco de coordenar os canais de distribuicdo, por meio de integracao de
processos de negdécios que interligam seus diversos participantes se refere ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Canal de distribuicdo pode ser definido
como o conjunto de unidades organizacionais, instituicbes e agentes internos e
externos, que executam as funcdes que dado apoio ao marketing de produtos e
servicos de determinada empresa (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Os membros de uma cadeia de suprimentos podem ser classificados em
primarios e secundarios ou de apoio. S0 membros primarios aquelas organizacdes
gue executam atividades com valor agregado, operacionais ou gerenciais, em
processos empresariais projetados para produzir uma saida especifica para um
cliente particular ou para o mercado. Os membros secundarios ou de apoio séo
empresas ou que fornecem recursos, conhecimento, utilidades ou ativos para o0s
membros primarios da cadeia de suprimentos, mas que ndo participam diretamente
na execuc¢ao de atividades nos processos de valor agregado e ndo assumem 0 risco
da posse do produto final, nos quais ha transformacédo de entradas em saidas para
os clientes finais. Uma empresa pode executar atividades primarias em um processo
e de apoio noutro. Da mesma forma, pode ser um membro primario em um momento
e um membro de apoio noutro (LAMBERT, apud GASPARETTO, 2003).

Os termos “cadeia de suprimentos ou fornecimento” e “cadeia de distribuigao
ou de demanda” referem-se a conceituacdes que surgiram a partir do interesse dos
pesquisadores que as utilizavam. A primeira para as etapas anteriores a empresa,
envolvendo os fornecedores, e a segunda para as etapas posteriores a empresa,
envolvendo os clientes. O termo “cadeia de suprimentos” tem sido utilizado de forma
generalizada na literatura para representar tanto as etapas a iniciais quanto as
etapas a finais de uma empresa (LAMBERT, apud GASPARETTO, 2003).

2.2 Logistica

Logistica é dispor os materiais necessarios no momento apropriado e no lugar
certo, ao menor custo global para a empresa. Ndo sendo apenas uma questao de

técnica de armazenagem e de movimentacdo de embalagens e transportes, mas
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também um método de direcdo e gestdo que determina o grau de utilizacdo das
instalagdes, o volume de estoque, a disposi¢cdo a fornecer e o servico (BALLOU,
2001).

2.2.1 Origens

As origens da logistica estdo no inicio das atividades produtivas organizadas
ou apos o abandono do extrativismo. A partir da producdo especializada e da troca
do que sobrava com outros produtores aparecem trés funcdes logisticas muito
importantes, o estoque, a armazenagem e o transporte. O estoque fora constituido
do que era excesso, este por sua vez precisa de armazenamento para manutencéo
de sua integridade e no momento da troca o transporte aparece levando a producao
até o consumo (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

Na antiguidade as mercadorias que as pessoas desejavam nao eram
produzidas onde elas gostariam de consumi-las ou ndo eram acessiveis quando as
desejavam. As pessoas tinham que consumir as mercadorias imediatamente nos
locais onde as encontravam ou precisavam transferi-las para uso posterior, porém o
movimento de mercadorias era limitado devido a precariedade do sistema de
transporte e armazenagem, o que fazia com que as pessoas vivessem préximo das
fontes de producdo e mesmo assim tivessem seu consumo reduzido a uma pequena
variedade de produtos (BALLOU, 2001).

O conceito de logistica, na sua origem, estava fundamentalmente associado
as operacdes militares, segundo Novaes (2001). No momento de avancar suas
tropas a tendendo a estratégia militar determinada, os comandantes precisavam ter,
de prontiddo sob suas ordens, um pelotdo que providenciasse o deslocamento na
hora certa de municéo, alimentos, equipamentos e socorro meédico para o campo de
batalha.

Segundo Fleury; Wanke e Figueiredo (2000) a logistica € um paradoxo, pois é
ao mesmo tempo um dos conceitos gerenciais mais modernos e também é uma
atividade econdmica muito antiga. Ballou (2001) concorda quando afirma que as
atividades logisticas tem sido praticadas por individuos ha muitos anos, porém o
conceito de gerenciamento coordenado das atividades relacionadas em

contraposi¢ao da pratica de gerenciamento isolado € um conhecimento novo.
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2.2.2 Definicdo de logistica

Novaes (2001) define logistica como o processo de planejar, implementar e
controlar de maneira efetiva todos os fluxos e a armazenagem de produtos, bem
como controlar todos os meios de informacgéo desde o ponto de origem até o ponto
de destino ou consumo e transforma-lo em servico, de maneira a atender aos
requisitos desejados pelo consumidor.

De acordo com Ballou (2001) a logistica é o processo de criacédo de valor que
agrega tanto para os clientes quanto os fornecedores da empresa, como também
para todos aqueles que tem interesses diretos em logistica. Um dos primeiros
valores da logistica esta relacionado a tempo e lugar. Produtos e servigcos perdem o
valor se ndo estiverem no lugar e no tempo adequado as necessidades e
expectativas dos clientes. Na administracdo da logistica cada atividade dentro da
cadeia de suprimentos contribui para o processo de agregacdo de valor e para a
grande maioria das empresas no mundo, a logistica se mostra como um processo
importante para agregacao de valor ao produto por muitos motivos.

Para Fleury; Wanke e Figueiredo (2000) a logistica deve ser vista como um
instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial que agrega valor aos produtos
por meio de servicos prestados. Também deve ser tratada como um sistema
composto de varios componentes trabalhando de forma coordenada, com o objetivo
de atingir um objetivo em comum.

Sistemas logisticos eficientes permitem tirar vantagem do fato que as terras e
as pessoas que as ocupam séao igualmente lucrativas e o diferencial passa s ser a
distribuicdo. Quando o sistema logistico melhorou, o consumo e a producéo
comecaram a separar-se geograficamente. Houve uma especializagédo na producao,
0 excesso poderia ser transportado de forma econbémica e o que ndo fosse
produzido poderia ser importado. As atividades logisticas sdo a ponte entre o local

de producéo e os mercados, visto que facilita muito o comércio. (BALLOU, 2001).

2.2.3 Objetivos da logistica

Para Ballou (2001) o objetivo da logistica deve ser minimizar os custos para

alcancar o nivel de servigo desejavel.



15

Segundo Bowersoxe Closs (2001) o objetivo da logistica é tornar disponiveis
produtos e servi¢cos no local e momento em que s@o necessarios e desejados. Para
atender a esta demanda do cliente a logistica integra um projeto de rede,
informacdes, transporte, estoque, armazenamento, manuseio de materiais e
embalagem de forma coordenada. O desafio esta em gerenciar o trabalho
relacionado a essas areas funcionais de maneira orquestrada.

O projeto de rede € uma responsabilidade basica da logistica tendo em vista
que a infra-estrutura e as instalacbes da empresa sdo usadas para fornecer
produtos e servicos aos clientes. Instalacdes de crossdocking, lojas de varejo
fabricas e armazéns sdo os tipos mais especificos de instalacdes logisticas.
Determinar a quantidade necessaria, localizacdo geografica e o trabalho a ser
executado em cada tipo de instalacdo sdo questdes muito importantes do projeto de
rede. A informacdo € outro ponto muito importante no desempenho da logistica,
através da tecnologia atende-se exigentes requisitos de informacéo, podendo ainda
ser obtida em tempo real o que é determinante para elaboracdo de solucbes
logisticas Unicas e inovadoras. Em uma rede de instalagdes com boa capacitacédo de
informacdes o transporte € a area operacional da logistica que posiciona
geograficamente o estoque. As necessidades de transporte podem ser atendidas de
trés maneiras basicas: frotas exclusivas de veiculos, contratos com empresas de
transporte e contratar os servicos de varias transportadoras que oferecem servigos
diversos de transporte de cargas individuais. As necessidades do estoque de uma
empresa dependem da estrutura da rede e do nivel desejado de servigo ao cliente
(BOWERSOX E CLOSS, 2001).

Portanto, de acordo com Bowersox e Closs (2001) o objetivo da logistica é
fornecer o servico desejado ao cliente, mantendo um estoque minimo, com o menor
custo possivel. As funcdes da logistica como armazenagem, manuseio de materiais
e embalagem também sado partes integrantes do processo e possuem grande
importancia para a criacdo de valor ao produto. No entanto, essas fun¢des ndo séo
independentes, fazendo parte de outras areas da logistica. Geralmente, as
mercadorias necessitam ser armazenadas em momentos especificos durante o
processo logistico. Os veiculos de transporte exigem manuseio de materiais para
carrega-los e descarrega-los eficientemente. Por fim, os produtos sdo manuseados
de uma maneira mais eficiente quando embalados em quantidade, em caixas de

papeldo ou em outros tipos de embalagens.
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Quando um depdsito é necessario em um sistema logistico, a empresa pode
escolher entre contratar os servigcos de terceiros e operar por meio de suas proprias
instalacdes. Tomar uma decisdo ndo é simples, afinal atividades essenciais ao
processo logistico sdo executadas enquanto os produtos estdo armazenados.
Algumas dessas atividades sé@o a separacdo, sequenciamento, selecdo de pedidos,
consolidagédo de cargas para transporte e, em alguns casos, modificagcao e
montagem de produtos. Quando efetivamente integradas as operacdes logisticas, a
armazenagem, 0 manuseio de materiais e a embalagem simplificam e aumentam a
rapidez do fluxo de produtos ao longo de todo o sistema logistico (BOWERSOX E
CLOSS, 2001).

2.3 Estoques

Segundo Ballou (2001), as empresas necessitam realmente da estocagem e
do manuseio de materiais como parte de seu sistema logistico. Se a demanda para
produtos de uma empresa fosse conhecida com certeza e os produtos pudessem
ser fornecidos imediatamente para satisfazé-la, teoricamente, a estocagem nao seria
necessaria uma vez que nenhum estoque seria mantido. Entretanto, ndo é prético
nem econdmico administrar uma empresa desta maneira, uma vez que, em geral, a
demanda ndo pode ser prevista com exatiddo. Para conseguir a coordenacéo
perfeita entre o fornecimento e a demanda, a producdo teria que responder
instantaneamente e o transporte teria que ser perfeitamente confiavel com o tempo
de entrega. Isto ndo esta disponivel para a empresa a custos razoaveis.
Consequentemente, as empresas usam 0s estoques para melhorar a coordenagao
da oferta-procura e para reduzir os custos totais. Entdo, a manutencéo de estoques
produz a necessidade da armazenagem e, consequentemente, do manuseio de
materiais. A armazenagem de estoques pode diminuir 0os custos de transporte
através do embarque de quantidades maiores e mais econdmicas. A estocagem
transforma-se em uma conveniéncia econémica mais do que em uma necessidade.

Para Corréa e Caon (2001) um dos principais conceitos dentro do escopo da
gestdo de operacdes é o conceito de estoques. Em muitas operacdes, inclusive de
servigos, a gestdo de estoques tem um papel fundamental. A gestdo de estoques é
uma ferramenta gerencial bésica na administracdo de materiais considerando o

presente e o futuro, pois se constitui em técnicas matematicas que permitem
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determinar com certa margem de confiabilidade uma previsédo de demanda. O
conceito de estoques hoje € melhor entendido do que ja foi em anos ndo muito
logos. Na década de 80, com a concepcédo de baixar a zero os estoques, a qualquer
custo, muitas empresas tiveram grandes problemas estratégicos, naquele momento
a leitura equivocada das mensagens subliminares passadas pela incontestavel
supremacia dos sistemas de gestdo japoneses da época as levaram ao erro. A
percepc¢ao atual, mais clara, indica que o objetivo é nao ter sobra, seja de um grama,
nos estoques daquela quantidade estritamente necesséaria desenhada dentro do
processo estratégico logistico.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2001) as decisdes dentro do
processo de gerenciamento de estogue envolvem grandes riscos e podem
representar grandes impactos ao longo da cadeia de suprimentos. Em virtude da
importancia e do grau de risco, o planejamento de estoques é fundamental para a
producdo. A falta de matéria-prima, insumos, componentes, etc., pode gerar a
parada de uma linha de producéo ou alterar a programacéao da producéo o que pode
acarretar em severos custos adicionais, podendo inclusive afetar na disponibilidade
de produtos acabados, desencadeando uma reacdo em cadeia interferindo na
imagem da organizacao.

A gestdo de estoques realizada de maneira inadequada pode acarretar em
falta ou excesso de estoque e para ambos 0s casos 0s impactos para a organizacao
sao significativos. A falta de estoque impacta no fornecimento ou vendas perdidas,
clientes insatisfeitos, gargalos na producéo e inclusive na imagem da organizacdo. O
estoque em excesso compromete, desnecessariamente, 0s recursos da empresa
gue poderiam ser utilizados em outras areas ou aplicados de forma trazer
rentabilidade a organizacdo. Muitas vezes as empresas em incursdes de reducéo de
custo conseguem baixar bem o estoque de determinado item ou inclusive descobrir
que, para determinado item, a empresa tem um estoque que pode durar dez anos ou
mais (Stevenson, 2001).

Muitas decisOes relacionadas a compras, produgéo e distribuicdo partem da
equipe de gestdo de estoques. Segundo Garcia (2006) as principais
responsabilidades da gestdo de estoques sdo o ressuprimento, (Quando pedir?),
gue deve ser determinado com base na demanda futura esperada, os custos totais
que sao afetados pelas restricdes e descontos existentes. Para determinar o

momento exato de fazer um pedido deve ser analisado o lead time de



18

ressuprimento, em relagdo ao nivel de servico e a demanda esperada. Outra
responsabilidade muito importante € a revisdo dos niveis de estoque, que deve ser
realizada periodicamente de acordo com a tecnologia disponivel e dos custos de
revisdo. A localizacdo do estoque também pode impactar muito no tempo de
ressuprimento e em empresas com mais de uma instalagdo as decisbes quanto a
localizagéo e distribuicdo sdo muitos significativas, pois determinam os custos de
distribuicdo, instalacdo e estoque, as restricbes de servico, o tempo de espera, etc.
Por fim outra responsabilidade de grande importancia para a gestdo de estoque é o
monitoramento do sistema logistico, através de indicadores de desempenho e caso
seja necessério acbes corretivas devem ser tomadas para tratar baixa performance

dos sistema ou contingéncias.

2.4 Terceirizagdo de servicos logisticos

A terceirizacdo de servicos logisticos, no formato que conhecemos hoje, &
uma das novas tendéncias da pratica empresarial. O setor vem crescendo muito
anualmente, isto é resultado da tendéncia cada vez mais intensa de as empresas
terceirizarem servicos de uma maneira geral (DETONI, 2001).

A globalizacéo, a reducdo das barreiras alfandegarias, o desenvolvimento
acelerado da tecnologia da informacdo e da comunicacdo, deixou os sistemas
logisticos mais complexos e esta complexidade é uma das razBes do rapido
crescimento da terceirizagdo na logistica. As novas configurac@es logisticas exigem
mudanc¢as nas instalacdes, no treinamento de pessoas e no desenvolvimento de
sistemas integrados de processamento de dados e por isto as empresas buscaram
parceiros para auxilid-las nestas mudancas (DETONI, 2001).

De acordo com Ballou, (2001) as vantagens estratégicas e operacionais na
terceirizacao logistica séo:

e 0s custos reduzidos e menor capital exigido;

e acesso a tecnologia e 4s habilidades gerenciais;

e servico ao cliente melhorado;

e vantagem competitiva, através do aumento de penetragédo de mercado;
e aumento do acesso a informagdes para planejamento;

¢ reducdo de risco e incerteza.
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Além dos fatores a acima citados 0 aumento da terceirizacdo de servigcos
logisticos se deve também ao esfor¢o nas atividades centrais de competéncia da
empresa, maior competicdo, agora em nivel global e a busca por reducdo de custos
(DETONI, 2001). Para Ballou (2001) a potencial reducédo das despesas operacionais
ocupa 0 mais alto dos beneficios, com possiveis melhorias em servigos ao cliente
também sendo uma preocupacao béasica.

Bowersox e Closs (2001) concordam com Detoni quando afirmam que
aliancas para prestacdo de servicos sdo reflexos direto do desejo de altos
executivos de concentrar recursos basicos da empresa nas competéncias centrais.
As atividades logisticas sé@o excelentes candidatas & terceirizacao e para isto quatro
atributos de relacionamentos nas operacdes logisticas sdo essenciais para a
formacdo de fortes vinculos de trabalho. Entre os atributos estdo a dependéncia
mutua, entre prestadores de servicos e fabricantes/distribuidores, especializacédo
central, alto grau de especializacdo no desempenho operacional de rotina, clareza
do poder, contratantes sdo dominantes na determinacéo da direcdo gerencial de um
relacionamento na cadeia de suprimentos e énfase na cooperacédo, colaborar e se
comprometer com a exceléncia e com o contratante.

Ballou (2001) entende que decidir entre realizar a fungdo logistica
internamente ou procurar outras possibilidades é um equilibrio entre: Quéao
importante é a logistica para o sucesso da empresa e quao competente € a empresa

no gerenciamento da funcgao logistica. Conforme apresentado figura 2.

Figura 2 - Diagrama de selecao de “Onde executar atividades logisticas”

T
1
1

© i

o Procurar um i -

< o ! \ Executar atividades

Q = associado ! logisticas internas

] << competente 1

o m 1

3£ =

[=)

88 e N

g 5

T o

T @

ST = Terceirizagao Ser um,assomado

s Q9 © lider

T H  m

7]

o O

QO

3
E 3

Baixo Alto

Competéncias da companhia no manuseio logistico

Fonte: BALLOU, 2001, p. 489



20

Uma empresa que tem altas exigéncias de servicos ao cliente, custos
logisticos significativos como uma propor¢cdo de custos totais e uma operagao
logistica eficiente administrada por pessoal competente provavelmente sera pouco
beneficiada com a terceirizacdo da atividade logistica, pois serdo melhor
desenvolvidas internamente (BALLOU, 2001).

As empresas devem considerar 0s beneficios e os riscos da terceirizagdo. As
situacdes onde a terceirizacdo ndo é indicada sdo onde ha operacdes que exigem
investimentos muito especificos e dificil de se tornarem rentaveis. Operacdes que
precisam de competéncias muito especificas, muitas vezes ndo ofertadas por
prestadores de servicos logisticos. Operacdes que demandam manipulacdo de
informacBes estratégicas ou confidenciais. Por fim operacfes criticas para a
organizacdo (DETONI, 2001).

2.4.1 Operador logistico

O Termo operador logistico em sua definicdo mais especifica se refere ao
prestador de servicos logisticos que tem competéncia reconhecida em atividades
logisticas, desempenhando fun¢des que podem englobar todo o processo logistico
de uma empresa cliente, ou apenas parte dele. Fica entdo implicito no uso do termo
operador logistico, um grau de sofisticacdo e avanco compativel com o visto nas
modernas cadeias de suprimento (DETONI, 2001).

A ABML (Associacédo Brasileira de Movimentacao Logistica) citado por Detoni,
2001 tem uma definicdo mais restrita:

Operador logistico é o fornecedor de servicos logisticos, especializado em
gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas, nas varias fases da
cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto dos
mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servicos nas trés atividades consideradas basicas:
controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes.

O operador logistico pode ser classificado de acordo com Africk e Calkins,
citados por Detoni (2001) em trés grupos: o operador logistico baseado em ativos,
empresas que detém ou alugam a terceiros ativos tangiveis e oferecem outros
servicos logisticos, como a ampliacdo natural de sua atividade central, etiquetagem,
embalagem e outros. O outro é o operador logistico baseado em administracdo e no

tratamento da informacao, empresas que operam na administracdo de atividades, e
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que ndo detém ou alugam ativos tangiveis, mas fornecem recursos humanos e
sistemas para administrar toda ou parte de suas fung¢des logisticas. Por fim o dltimo
tem-se o operador logistico hibrido ou integrado, sédo aqueles que oferecem servigos
logisticos fisicos e administrativos ao mesmo tempo.

Figura 3 - Classificacao dos prestadores de servi¢os logisticos
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Fonte: DETONI, 2001, p. 329

Com base na identificagdo das atividades a serem terceirizadas € que o perfil
do prestador de servicos comeca a ser desenhado. Os servicos fornecidos por
terceiros deverdao compensar as deficiéncias atuais da empresa e atender as futuras

necessidades de suas operacoes logisticas (DETONI, 2001).



Figura 4 - As atividades logisticas ao longo da cadeia de abastecimento
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O trabalho da logistica é prover a disponibilidade de produtos, onde e quando

forem necessarios. Para tanto € necessario coordenar o fluxo de produtos de varios

fornecedores espalhados pelo pais e pelo mundo. Para o gerenciamento logistico a

armazenagem se apresenta como uma solugdo econdmica e viavel de atender aos

niveis de servicos mais altos em termos de disponibilidade de estoque e de
atendimento esperados pelos clientes finais (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,

2000).

No processo logistico os fluxos de mercadorias &€ uma constante. Nos pontos

de transicdo de um fluxo para outro, entre manufatura e transferéncia, ou entre

transferéncia e distribuicdo fisica surge a necessidade de se manterem produtos

estocados, que podem ficar estocados por periodos curtos ou longos (ALVARENGA;
NOVAES, 2000).
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Nos pontos de transicdo da rede logistica localizam-se diversos tipos de
instalacdo de armazenagem. Pode ser um depdsito no caso de industria, grandes
lojas, varejistas, ou outros, nestes casos 0s produtos ficam armazenados e também
sdo despachados. Ou pode ser um armazém, frequente em grandes industrias,
estocando matéria-prima e insumos (ALVARENGA; NOVAES, 2000).

Dentre as fun¢Bes do armazém estdo a armazenagem propriamente dita, com
duracdo de armazenamento dependendo dos objetivos gerais da empresa. Havera
diferenca entre os equipamentos e layout para armazenagem de curto e longo
prazo. Ha também a funcdo de consolidagdo no caso em que as mercadorias
chegam em pequenas quantidades no armazém, provenientes de diversos
fornecedores e localidades, havendo assim a necessidade de preparar
carregamentos maiores para o transporte diminuindo os custos de envio fracionado.
A funcdo de fracionamento € a funcdo contraria a de consolidagdo, no caso do
fracionamento carregamentos maiores sdo desmembrados em pequenos lotes para
encaminhamento a destinos/clientes diferentes (ALVARENGA; NOVAES, 2000).

O armazém € um elemento muito importante na rede logistica, sendo
encarado como um componente do sistema logistico global e como um sistema em
si mesmo ou préprio. Como um sistema proprio € composto de recebimento,
movimentagcdo, armazenagem, preparacdo dos pedidos, embarque e circulacao
externa e estacionamento. No recebimento as mercadorias sdo descarregadas,
conferidas e encaminhadas ao ponto de armazenagem. A movimentacdo ocorre
quando apds o recebimento a mercadoria é deslocada dentro do armazém até o
ponto onde ficara armazenada. A armazenagem propriamente dita das mercadorias
€ um dos componentes do sistema do armazém. A preparagdo dos pedidos pode
ocorrer em um local especifico do armazém. Os produtos sdo deslocados do ponto
de armazenagem e sdo acondicionados em caixas, pallets, contéineres ou alguma
forma de embalagem adequada, sdo enderecados e depois encaminhados ao local
de embarque. A circulacdo externa e estacionamento é a definicdo de um local de
para esse fim, organizando a movimentacdo dos caminhdes (ALVARENGA;
NOVAES, 2000).

2.6 Primarizagéo
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Segundo Drucker, citado por Saraiva, Silva e Magalhdes (2009), a
primarizacdo € o processo inverso a terceirizacdo. Ainda segundo os autores, a
decisdo pela primarizacdo passa por analise sob duas oOticas ou dimensoes,
estratégica ou nao estratégica e competitiva e ndo competitiva. Quando enfoque da
andlise estd na estratégia sdo analisados o nivel de importancia e potencial da
atividade em relacdo a sua contribuicdo para o alcance de vantagens competitivas
de longo prazo para a organizacao. Ja o enfoque em competitividade diz respeito ao
nivel de competitividade que a atividade em questao apresenta em comparacado com
similares disponiveis no ambiente externo.

Em pesquisa sobre o tema percebe-se que ndo existem muitos livros sobre o
assunto, este tema é mais discutido em teses e dissertacdes. Em avaliacGes destas
dissertacbes percebe-se que em muitos casos 0S problemas gerados pela
terceirizacao, conforme mencionado por Ballou (2001), tem levado cada vez mais as
organizagfes para a primarizagdo dos servicos. Em varias teses pesquisadas o
termo primarizacao foi localizado, mesmo néo havendo dentro da lingua portuguesa
uma definicdo para a palavra. Assim como a definicdo apresentada por Drucker o
termo primarizacao, citado por de Magalhdes, Yana Torres, et al. (2011), condiz com
percepcdo que o autor pretende enfocar no presente trabalho, em que foi definido
COmO O processo em que as empresas incorporam as atividades terceirizadas,
trazendo empregados terceirizados ao seu quadro funcional.

Também foram pesquisados em artigos, teses e dissertacbes 0s termos
internalizacdo e verticalizacdo, visto que sdo termos utilizados por alguns autores,
porém os resultados de busca ndo foram satisfatorios. O termo verticalizacdo se
apresenta mais ligado a hierarquia organizacional e organizagdo urbana dentro da
construgdo civil. J& o termo internalizacdo se apresentou ligado mais a aspectos
emocionais. Raros sdo os textos em que os termos verticalizacdo ou internalizagao
tem definicdo coincidente com o objetivo do presente trabalho. A pesquisa com o
termo primarizacdo trouxe mais possibilidades de exploragdo, com teses e artigos
utilizando o termo de acordo com a ideia que se deseja passar neste trabalho, sendo

assim este sera o termo utilizado neste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Segundo Betucci (2009), na metodologia deverdo ser definidos os tipo de
pesquisa, os procedimentos que serdo adotados na pesquisa empirica, como 0s
dados seréo tratados e analisados e outras informacdes que caracterizem o trabalho

como cientifico.

3.1 Tipo

Foi adotado neste trabalho a pesquisa exploratoria. Segundo Gil, citado por
Bertucci (2009) o objetivo principal da pesquisa exploratéria € a explicacdo de um
fenbmeno ou problema de forma a elucida-lo seja através de constituicdo de
hipéteses ou de argumentacdes. Este tipo de pesquisa normalmente segue o
modelo de uma pesquisa bibliografica ou estudo de caso. A pesquisa bibliogréafica
normalmente se constitui de pesquisas em livros e artigos cientificos. O estudo de
caso promove a investigacdo de um fendmeno real com o objetivo esclarecé-lo ou
formular hipbteses e partir de um estudo de caso € possivel avaliar outras

circunstancias analogas.

3.2 Técnica

Neste trabalho adota-se a técnica do estudo de caso, no qual um caso
(fendbmeno ou situacdo) individual é estudado em detalhe permitindo uma
compreensao ampliada sobre outros casos (fendmenos ou situacbes) similares.
Segundo Gil, citado por Bertucci (2009) o estudo de caso € caracterizado pelo
estudo profundo e incansavel de um amplo e detalhado tema ou conhecimento.
Godoy, citado por Bertucci (2009) complementa o conceito quando diz que o estudo
de caso é como um tipo de pesquisa em que 0 objetivo € a analise aprofundada de
uma unidade que visa 0 exame de um detalhado ambiente, seja de um sujeito ou de

uma situagao.

3.3 Unidade de analise
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Para Bertucci (2009) a unidade de andlise deve definir claramente em que
nivel de aprofundamento e o local em que o trabalho sera elaborado. Normalmente o
trabalho contempla uma das trés opc¢bOes seguintes: o nivel macro, o nivel da
organizacdo (ou de uma das unidades) ou o nivel do individuo. Sendo assim foi
escolhido como objeto de estudo para a pesquisa sobre o processo de primarizagao
de armazéns ocorrido em uma empresa do ramo de mineragdo do estado de Minas

Gerais.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

Para coletar os dados foram utilizadas a ferramentas de observacao direta,
pesquisa em documentos de fontes primarias e secundarias através de entrevista
semiestruturada e a pesquisa bibliografica.

A observacdo direta é uma técnica de coleta de dados que visa absorver
informacBes utilizando os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da
realidade (MARCONI e LAKATOS, 2002).

Segundo Bertucci (2009) a entrevista consiste em uma pergunta direta, entre
duas pessoas, com 0 objetivo de conhecer o pensamento ou entendimento do
entrevistado sobre um ou diversos assuntos. A entrevista constitui um dos mais Uteis
instrumentos de coleta de dados se bem utilizado.

Segundo Marion (2002) a pesquisa bibliografica consiste na explicacdo do
problema através de contribuices tedricas publicas em relacdo ao tema estudado
como publica¢des avulsas, boletins, jornais, revistas, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico, livros etc., até meios de comunicacéo orais: radio, gravacoes
em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisao.

A finalidade dessa pesquisa bibliografica € trazer ao pesquisador boa carga
de conhecimento do que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto,
inclusive em conferéncias seguidas de debates que tenham sido transcritos por

alguma forma, quer publicadas quer gravadas (BERTUCCI, 2009).

3.5 Critérios para analise dos dados

A andlise dos dados tem natureza qualitativa. De acordo com Neves (1996) a

pesquisa qualitativa pode ser direcionada ao longo de seu desenvolvimento e néao
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busca enumerar ou medir eventos e, normalmente ndo emprega base estatistica
para a andlise dos dados. Sendo assim o foco de interesse ndo é determinado
sendo ampliado e consiste em uma pesquisa com perspectiva diferenciada em
relacdo aos métodos quantitativos. O pesquisador, normalmente, em uma pesquisa
qualitativa procura entender os fendmenos a partir da perspectiva dos participantes
da situacéo estudada e assim propde sua interpretagdo dos fendbmenos estudados.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa estudada foi criada pelo governo brasileiro em 1942, em Itabira
(MG), para aproveitar o potencial dos recursos minerais do Quadrilatero Ferrifero.
Em 1997, um consércio liderado pela Companhia Siderargica Nacional (CSN),
venceu leildo realizado na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, adquirindo 41,73%
das acdes ordinarias do Governo Federal. Em marco de 2001, desvinculou-se a
CSN das participacdes acionarias da empresa estudada. A empresa estudada
tornou-se uma companhia privada apostando na diversificacdo de seu portfolio de
produtos. Hoje, investidores institucionais, nacionais e estrangeiros compdem o

grupo de acionistas controladores.

4.1.1 Historia da empresa

A historia desta empresa comeca em plena Segunda Guerra Mundial,
momento em que 0s principais jornais do Brasil destacavam noticias sobre ataques
de alemaes, pressfes para integracdo do Brasil ao fronte e as estratégias para
conter a expansdo alema. Neste cenario histérico surge algumas pequenas notas,
nestes mesmos jornais, da criacdo de uma empresa de Mineracao e Siderurgia pelo
governo federal, empresa criada a partir da juncdo da Companhia Brasileira de
Mineragéo e Siderurgia S. A. e da Itabira de Mineragéo S. A.. Inicialmente a empresa
foi constituida como sociedade anénima de economia mista.

A primeira extracdo de bloco de pedra ocorreu em 24 de outubro de 1944.
Este foi 0 marco inicial de um projeto que comecaria a tracar a historia da mineracao
no Brasil. A lavra era realizada por processos rudimentares, sem nenhuma
aparelhagem mecéanica. O transporte do minério inicialmente foi realizado por
caminhdes até os trilhos da estrada de ferro pertencente a companhia, a uma
distancia de 22 quildmetros da jazida. As condi¢cdes da estrada de ferro tambéem
eram muito precarias com trilhos desgastados, dormentes em péssimas condic¢oes e
sem nenhuma seguranca para o transporte.

As primeiras exportacdes desta empresa foram para Estados Unidos da

Ameérica, Canada e paises da Europa Ocidental. Apesar da estratégia da companhia
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priorizar a exportacdo do minério, em 1947 a empresa iniciou suas vendas para
pequenas siderurgicas que foram se instalando ao longo da estrada de ferro da
companhia.

As primeiras pelotas foram criadas na década de 50, partindo da necessidade
de aproveitamento de rejeitos finos nas minas e também do desenvolvimento e
exploracdo de outros minerais, tais como a Carbonato de ferro e o Laminas
sobrepostas de oOxido de ferro e de silicio. O desenvolvimento das pelotas
possibilitou maior abrangéncia do mercado a empresa. A producdo e a exportacao
de pelotas passaram a ocupar lugar de destaque nos resultados da companhia.

Em 1953 foi estipulada uma meta de producéo de 3 milhdes de toneladas,
gue somente foi cumprida em 1957. No mesmo ano em que a meta foi atingida o
Governo Federal, estabeleceu um novo patamar de exportacdo para a Companhia
gue somente foi alcangcado em 1960-1961: 6 milhdes de toneladas/ano.

Desde o inicio preocupada em escoar a producdo de minério para a
exportacdo a companhia buscou alternativas de distribuicdo que viabilizassem a
utilizacdo de navios cada vez maiores e mais robustos. Com a instalacdo de um
terminal maritimo em 1966, no estado do Espirito Santo, foi possivel alavancar a
distribuicdo do minério de ferro, pois as instalacbes mecanizadas para a
movimentacdo de minérios e carvdo foram dotadas de modernos aparatos
tecnoldgicos, além da criacdo de um patio de estocagem de minério que permitia a
armazenagem de grande quantidade de minério. Passou-se a utilizar o virador de
vagodes e a correia transportadora para levar o minério dos vagdes ao carregador de
navios. Também neste periodo a companhia passou a utilizar uma politica de
comercializacdo direta com os clientes, assinatura de contratos de longo prazo e
criou uma empresa de navegacao responsavel pelo transporte do minério de ferro
para a Europa e Japao.

De 1961 a 1967a companhia passou a exportar quase 11 milhdes de minério
de ferro um salto de quase 100% na exportacdo. No fim desse periodo, a companhia
ja era uma das maiores exportadoras do mundo, comercializando 26 tipos diferentes
de minérios. Neste periodo o principal parceiro comercial da companhia deixou de
ser os Estados Unidos da América e passou a ser principalmente a Alemanha
Ocidental e o Japao.

A década de 70 foi marcada pela expansao comercial, incluindo o mercado

asiatico, maior parceiro comercial atualmente da companhia. Também ficou marcado



pela adequacdo de sua infraestrutura de transporte maritimo as metas de
exportagdo mais ambiciosas. Também neste periodo sua participagdo no
abastecimento do mercado interno aumentou significativamente, passou de 18,3%,
em 1976, para 34,4%, em 1978.

No final da década de 60 e inicio da década de 70, foi realizada uma
descoberta que mudou profundamente a histéria da companhia, a descoberta refere-
se a Carajas, importante jazida com grande concentracdo e variedade de depdsitos
minerais e em niveis jamais imaginados. Demonstrando mais uma vez a
preocupacdo e a ambicdo da companhia no aumento da producdo de minério de
ferro, no final da década de 70 iniciou-se o projeto de instalacdo de uma ferrovia no
Norte do pais para escoar a producao de Carajas.

A década de 80 foi marcada pela producdo da Mina de Carajas e pelo inicio
das operacgfes da estrada de ferro que passou a ligar a mineracao do norte do pais
ao porto no estado do Maranh&o. Devido a priorizagdo do minério do norte para
exportacdo e a reducdo na producdo do sul, a estrada de ferro do sul teve seu
potencial e infraestrutura de transporte diversificado e passou a ser utilizada
principalmente para escoamento da producdo minério de terceiros e de grdos do
centro-oeste para exportacéo, conforme aponta quadro abaixo:

Tabela 1 - Produtos transportados pela ferrovia Sul

1979° 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
MINERIO DE FERRO E PELOTAS 67,8 75,9 67,9 63,7 61,1 30,1 849 7,7 65,8 723 79,0 744
Producio propria 665) | (57.8) | (534) | (515) | (69.6) | (7a.8) | (62.0) | (57.2) | (62.0) | (641) | (58.7)
Produgio de terceiros (0,4) (103 | (10p) (9.6) (105 | (10,1 (9.7) (8.6 (103) | (49 | (157)
OUTROS PRODUTOS 8.8 13,0 11,0 121 12,3 16,4 18,2 194 21,2 248 213 21,2
Produgdo propria (0,9) (1,2) (2,0) (2,1) (1,9) (1.3) (1.3) (1,1) (1,1) (1,00 (0.8)
Produgdo de terceiros (12,2) (9.,8) (10,1) (10,2) (14,5) (16,9) (18,1) (20,1) (23.7) (20,3) (20,4)
TOTAL
Produgio propria 67,4 58,8 554 53,6 71,5 76,1 63,3 58,3 63.1 65,1 59,5
Produgdo de terceiros 21,5 20,1 20,4 19,8 25,0 27,0 27.8 28,7 34,0 35,2 36,1

* A fonte n&o especifica o que € produgio prépria e o que € produgio de terceiros. Fontes: Relatdrios de Diretoria, 1979-1930.

Fonte: Livro institucional da organizacéo

A década de 80 foi dificil no cenario econémico brasileiro, 0 que gerou
desconfianca dos mercados externos e desestimulou o investimento externo na

industria brasileira. Os anos 90 tiveram reflexo da depresséo econémica da década
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anterior. Os primeiros anos da década de 1990 foram marcados pela ampliacdo da
malha ferrovidria e modernizacdo dos terminais portuarios. Além disso, a Companhia
buscou diversificar a sua producdo de minérios, ante a instabilidade do preco do
minério de ferro, o que trouxe 6timos resultados e sucessivos recordes. A década de
90 foi também de discussbes sobre o desenvolvimento e 0 meio ambiente. Também
foi a década que firmou importantes acordos entre a companhia e a China, hoje
principal cliente da companhia. O marco histérico para a companhia foi a
privatizacdo ocorrida em 1997. Um consorcio formado por um conjunto de
investidores nacionais e estrangeiros, arrematou acdes pertencentes ao governo
brasileiro.

Os anos 2000 foram marcados pela internacionalizacdo da companhia, que
passou a negociar agdes na Bolsa de Valores de Nova York (NYSE). Formou joint
venture com empresas chinesas e japonesas. A companhia também ganhou
licitagbes de exploragdo na Africa, especificamente em Mogcambique e comprou a
segunda maior produtora de niquel do planeta no Canad4, consolidando a
internacionalizacdo da companhia. Também foi marcado pela consolidacdo da
marca da empresa no mercado com um novo nome.

Para 2010, houve a consolidacio da parceria entre a companhia e a Asia que
ficou com 60,7% dos embarques de minério de ferro e pelotas da companhia, sendo
qgue, a China respondeu por 42,9% das exportacdes. Foram registrados os melhores
resultados anuais com recordes de receita operacional, margem operacional e lucro
liqguido. A Companhia se consolida como grande exportadora brasileira e tem
participacdo central na melhoria de indicadores de solvéncia e sustentabilidade do

Brasil, particularmente no que se referia a reservas internacionais e divida externa.
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Tabela 2 - Exportacbes da companhia em comparacao a outros produtos - US$

Milhdes
(E;éF,:,.OFSI,\? ,E.?\ES SOJA* ACUCAR’ CARNES' AUTOMOVEIS* CAFE* AVIOES
2001 3,297 5,206 2,279 2,629 47219 1,393 2,839
2002 3,173 5,906 2,004 2,879 4510 1,362 2,335
2003 4229 7,935 2,140 3,729 5,827 516 1,939
2004 5,534 9,822 2,640 5,648 7,307 2,025 3,269
2005 7,021 9,232 3,919 7,391 9,189 2,879 3,168
2006 9,656 8911 6,167 7,701 10,366 3,311 3,241
2007 12,492 10,888 5,100 9,559 10,396 3,829 4719
2008 17,606 17,300 5,483 12,046 11,109 4697 5,495
2009 13,719 17,058 8,378 9,602 7,122 4222 3,860
2010 29,090 16,953 12,762 11,375 10,348 5,717 3,972

* Soja inclui gréo, triturada, farelo, éleo e residuos da extracédo do 6leo; agUcar inclui de cana, bruto e renado; carnes inclui as
diversas formas de processamento das diferentes carnes de frango, suina e bovina; automoveis inclui de passageiros, tratores,
pecas, partes e motores; e café inclui grdo cru e sollvel. Fonte: Site Institucional da empresa (Resultados e informagdes
financeiras, press releases), Banco Central do Brasil e MDIC/Secex.

Fonte: Livro institucional da organizacéo

4.1.2 Atuacao da empresa

Ao longo de sua trajetéria, a companhia expandiu sua atuacao e passou a ser
uma empresa global, atuando por meio de escritdrios, operacdes, exploracdes e joint
ventures, a empresa é hoje uma das trés maiores mineradoras do mundo e uma das
maiores companhias do setor privado negociadas no mundo. Com diversificado
portfélio de produtos minerais consolidou a prestacdo de servicos logisticos e
passou a investir na geracdo de energia elétrica, para dar suporte as atividades de
mineracdo. Com sede no Brasil, ela atua em mais de 30 paises dos cinco
continentes, empregando mais de 200 mil pessoas, entre empregados proprios e
terceiros, em todo o mundo.

A companhia esta presente no Chile, Argentina, Peru, Paraguai, Canada,
Estados Unidos, Austria, Suica, Reino Unido, Zambia, Mocambique, Guiné, Malaui,
india, China, Om4, Jap&o, Coreia do Sul, Taiwan, Filipinas, Cingapura, Indonésia,

Malasia, Australia, Nova Caledonia além do Brasil conforme mapa 1.
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Figura 5 - Atuacdo da companhia no mundo

Fonte: Site institucional da organizagao

Esta é uma empresa do ramo de mineracdo que pesquisa, produz e
comercializa minério de ferro e pelotas, niquel, concentrado de cobre, carvao,
bauxita, alumina, aluminio, potassio, caulim, manganés, ferroliga, cobalto, metais do
grupo platina e metais preciosos.

Ela transforma recursos minerais existentes na terra, tornando-o0s
componentes de produtos usados no dia-a-dia. Minério de ferro, pelotas e
manganés, por exemplo, sdo necessarios para a construcdo de casas e prédios e a
fabricacdo de automdveis, maquinas e equipamentos. Niquel e aluminio alimentam
fabricas de avibes, equipamentos médicos e embalagens. O cobre entra na
composicdo de equipamentos eletroeletrénicos. O caulim é usado na inddstria de
papel, e o potassio é insumo para fertilizantes, utilizados na producédo de alimentos.

A empresa também atua na siderurgia, promovendo 0 consumo de minério no
Brasil apoiando o desenvolvimento do setor siderirgico no pais. E a maior
prestadora de servicos logisticos do Brasil, elaborando solugbes completas a partir
da integracéo de ferrovias, portos e terminais maritimos proprios. E uma das maiores
consumidoras de biocombustivel (B20) do mundo, e a primeira empresa brasileira a
utiliza-lo em ferrovias. Apesar de o minério de ferro e o niquel fazerem parte dos

principais negdécios, a empresa planeja impulsionar sua capacidade de producédo de
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cobre, carvao e fertilizantes, criando um portfélio mais diversificado de ativos de
classe mundial.

Em 2014, a participacdo de mercado da companhia foi estimada em 20,4% do
volume total negociado no mercado transoceéanico, um pouco abaixo do ano
anterior. As projecoes de producdo da empresa para 2015 sdo: 340 milhdes de
toneladas métricas de minério de ferro, 44,4 milhdes de toneladas meétricas de
pelotas,303 mil toneladas métricas de niquel, 449 mil toneladas métricas de cobre,
10,633 milhdes de toneladas métricas de carvdo, 476 mil toneladas métricas de
potéssio e 8,508 milhdes de toneladas métricas de rocha fosfética.

Com a divulgagéo dos resultados operacionais do primeiro trimestre de 2015,
verifica-se que a producdo da empresa foi de 74,5 milhdes de toneladas métricas,
excluindo o minério de ferro adquirido de terceiros. A producdo de pelotas da
empresa atingiu 11,4 milhdées de toneladas métricas. A producdo de niquel totalizou
69.200 toneladas. A producao de cobre foi de 107.200 toneladas. A producédo de
ouro totalizou 103.000 Onc¢a-Troy. A producdo total de carvéo foi de 1,7 milhdes de

toneladas métricas.

4.1.3 Areas de apoio - Logistica

Para dar suporte as atividades de mineracdo e garantir que a producao
brasileira ganhe o mercado global, a companhia conta com uma estrutura integrada
de logistica. A empresa mantém infraestrutura no Brasil, na Indonésia, em
Mocambique, em Oma4, nas Filipinas e na Argentina. No Brasil, sdo cerca de 10 mil
quildmetros de malha ferroviaria, seis terminais portuarios e um rodo-ferroviario.
Encurtando distancias e criando varios corredores de exportagdo, a companhia se
tornou responsavel por 16% da movimentacdo de cargas no pais e 30% da
movimentagao portuaria brasileira. A companhia possui a maior malha ferroviaria do
pais e estd implementando o mais moderno programa de renovacdo da atividade
ferroviaria brasileira. As encomendas de vagofes feitas pela companhia resultaram
na ocupacgéo de 100% da capacidade da industria ferroviaria nacional. A logistica de
transportes da companhia integra importantes regides do Pais, permitindo a
expansao da fronteira agricola brasileira, principalmente nas regiées Norte e Centro-
Oeste.Com isso, a companhia aumenta a competitividade dos produtos brasileiros

no mercado internacional, além de levar o desenvolvimento para regides do interior.
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4.1.4 Areas de apoio - Energia elétrica

A energia € um dos insumos mais importantes para sustentabilidade da
companhia, por isto € uma das maiores investidoras em energia elétrica do Brasil.
Juntamente com suas controladas, coligadas e joint ventures, € a maior
consumidora de energia elétrica do Pais. A empresa possui usinas e centrais
hidrelétricas no Brasil, no Canada e na Indonésia. A energia passou a fazer parte do
ramo de atividades da Companhia em 1997, foi criada uma empresa especifica cuja
area de atuacao englobava os setores de petréleo, gas natural, combustiveis sélidos

e energia elétrica.

4.2 Caracterizacdo da area de suprimentos

A cadeia de suprimentos da empresa estudada funciona de forma a integrar
todas as areas, gestdo de estoques, compras, transportes e armazém. A empresa
estudada depende de maquinas para extrair seu produto, o minério de ferro.
Suprimentos € responsavel pela compra e entrega de materiais que viabilizam o
negocio da empresa. O atendimento as areas clientes tem niveis pré-estabelecidos
e sdo gerados indicadores integrados da cadeia medindo o nivel de servico.

A gestdo de estoques € propria, feita por funcionarios proprios e é
responsavel por planejar e aprovisionar os materiais mantendo um nivel de estoque
nos armazéns. Também define valores e quantidades minimos e maximos de cada
produto classificado como MRO (manutencdo, reparo e operacado) que Sao
necessarios para a manutencdo da operacdo em funcionamento, estes materiais
podem ser lubrificantes, motores, equipamento de protecdo individual, produtos
quimicos, de escritdério e até mesmo pneus, dentre outros. Uma falta indevida de
pecas MRO pode acarretar em paradas de equipamentos que afetam diretamente a
producdo da empresa e, consequentemente, onerar em custos extras a companhia.
Da mesma maneira, sobras ou compras de pecas desnecessarias ao estoque
podem mobilizar altas somas em valor.

A area de compras também é constituida de funcionarios préprios e executa
as atividades de cotacdo, negociacdo de precos e efetivamente adquirem o0s

materiais. As informacfes da NF (Nota Fiscal) e detalhes do produto sao
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transmitidos pelo fornecedor através do portal Quadrem que repassa as informacdes
e solicita o transporte para a transportadora contratada. A transportadora tem prazo
de atendimento. A area de transportes que € constituida também por funcionarios
préprios e faz apenas a gestdo do contrato da transportadora e influencia no
cumprimento do prazo total estabelecido para a cadeia. A transportadora terceira
coleta, transporta e entrega os materiais no armazem.

A area de armazém de pecas MRO até final de 2011 utilizava mao-de-obra
terceirizada, através de um contrato com um operador logistico, apos esta data foi
iniciado um processo de migracdo que internamente ficou conhecido como
primarizacao, contratacdo de mao-de-obra prépria para realizacdo das atividades.
Este processo de migracdo da terceirizacdo para primarizacdo foi executado em
fases, o processo foi faseado no intuito de minimizar os impactos no atendimento
aos clientes e consequentemente nos indicadores.

A area de Armazéns de Pecas MRO (manutencdo, reparo e operacao) é
responsavel pela logistica de movimentacdo e estocagem de materiais para
atendimento as areas internas da empresa. Dentre as atividades do armazém estao
0 recebimento, registro no sistema, conservagao, armazenamento e entrega para as
areas clientes. Descarregar e armazenar sdao medidos pelo nimero de transacfes
chamadas de estoque e separar e entregar sdo medidos pela transacéo de despesa.
Estas transa¢cfes sdo medidas pelo indicador de toda a cadeia (RC).

O ciclo da cadeia de suprimentos se inicia com a abertura de uma requisicao
de compra (RC) pelo cliente através do sistema. Na requisicdo sdo definidos
guantidade, fornecedor e preco aproximado no caso em que nao existe contrato. A
requisicdo de compra gera uma ordem de compra (OC) e partir dai inicia-se a
contagem do prazo de entrega.

Quando a solicitacdo do cliente envolve materiais ja estocados é feita uma
requisicdo interna (RI) em que € necessario apenas separar e entregar. Neste caso
existe também o indicador do nivel de atendimento, porém exclusivamente do
armazém, o cliente pode solicitar o atendimento no balcdo, quando ele retira no
armazém o material, ou atendimento em domicilio, quando o armazém tem que
entregar para o cliente o material solicitado no local que ele necessita. Estas
transacfes sdo medidas pelo indicador do armazém (RI). Na tabela 3 pode-se
verificar uma ilustragdo de como estes indicadores séo disponibilizados para a area.
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Tabela 3 - Indicador de RI

REQUISICOES
NAO ATENDIDAS

REQUISICOES
TOTAIS

ARMAZEM 01

= REQUISIGOES PERDIDAS

= REQUISIGOES TOTAIS

=1-( REQUISIGOES PERDIDAS ARMAZEM 01 /

ARMAZEM 01 ARMAZEM 01 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 01)
ARMAZEMO2 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 02 /
ARMAZEM 02 ARMAZEM 02 REQUISIGOES TOTAIS ARMAZEM 02)
ARMAZEM 03 | = REQUISIGOES PERDIDAS | = REQUISIGOES TOTAIS =1-( REQUISIGOES PERDIDAS ARMAZEM 03 /
ARMAZEM 03 ARMAZEM 03 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 03)
TETAL =REQUISIGOES PERDIDAS | =REQUISIGOES TOTAIS | =1-(REQUISIGOES PERDIDAS ARMAZEM 1 + ARMAZEM
GERENCIA SEEVERO 4 ARMAZEM 1 + ARMAZEM 1 + 2 + ARMAZEM 3/ REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 1 +
AREA 1 ARMAZEM 2 + ARMAZEM 3 | ARMAZEM 2 + ARMAZEM 3 ARMAZEM 2 + ARMAZEM 3)

ARMAZEM 04

= REQUISIGOES PERDIDAS

= REQUISIGOES TOTAIS

= ( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 04 /

ARMAZEM 04 ARMAZEM 04 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 04)
ARMAZEM 05 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS = (REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 05 /
ARMAZEM 05 ARMAZEM 05 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 05)
ARMAZEM 06 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS = (REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 06 /
ARMAZEM 06 ARMAZEM 06 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 06)
TETAL =REQUISICOES PERDIDAS =REQUISI(;QES TOTAIS  |=(REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 4 + ARMAZEM 5
ARMAZEM 4 + ARMAZEM 4 + + ARMAZEM 6 / REQUISIGOES TOTAIS ARMAZEM 4 +

SUPERVISAO 2

ARMAZEM 5 + ARMAZEM 6

ARMAZEM 5 + ARMAZEM 6

ARMAZEM 5 + ARMAZEM 6)

TOTAL GERENCIA

=REQUISIGOES PERDIDAS
SUPERVISAO 1 +

=REQUISIGOES TOTAIS
SUPERVISAO 1 +

=1-(REQUISICOES PERDIDAS SUPERVISAO 1 +
REQUISICOES PERDIDAS SUPERVISAO 2/

SUPERVISAO 3

ARMAZEM 8 + ARMAZEM 9

DE AREA 1 REQUISICOES PERDIDAS REQUISICOES TOTAIS REQUISIGOES TOTAIS SUPERVISAO 1 +
SUPERVISAO 2 SUPERVISAO 2 REQUISICOES TOTAIS SUPERVISAO 2)
ARMAZEM 07 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 07 /
ARMAZEM 07 ARMAZEM 07 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 07)
ARMAZEM 08 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 08 /
ARMAZEM 08 ARMAZEM 08 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 08)
ARMAZEM 09 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-(REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 09 /
ARMAZEM 09 ARMAZEM 09 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 09)
TETAL =REQUISICOES PERDIDAS | =REQUISIGOES TOTAIS | =1-(REQUISIGOES PERDIDAS ARMAZEM 7 + ARMAZEM
ARMAZEM 7 + ARMAZEM 7 + 8 + ARMAZEM 9 / REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 7 +

ARMAZEM 8 + ARMAZEM 9

ARMAZEM 8 + ARMAZEM 9)

12

Gi’;gczm ARMAZEM 10 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 10/
ARMAZEM 10 ARMAZEM 10 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 10)

ARMAZEM 11 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISIGOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 11/
ARMAZEM 11 ARMAZEM 11 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 11)

ARMAZEM 12 | = REQUISICOES PERDIDAS | = REQUISICOES TOTAIS =1-( REQUISICOES PERDIDAS ARMAZEM 12 /
ARMAZEM 12 ARMAZEM 12 REQUISICOES TOTAIS ARMAZEM 12)

RREREISICOESIRERDIDAS aRECCISICOESHOTAS =1-(REQUISIGOES PERDIDAS ARMAZEM 10 + ARMAZEM
TOIAL ANPAIN WS ARPAINIDE 11 + ARMAZEM 12 / REQUISIGOES TOTAIS ARMAZEM
SUPERVISAO 4 | ARMAZEM 11 + ARMAZEM | ARMAZEM 11 + ARMAZEM

12

10 + ARMAZEM 11 + ARMAZEM 12)

TOTAL GERENCIA
DE AREA 2

=REQUISICOES PERDIDAS
SUPERVISAO 3 +

REQUISICOES PERDIDAS
SUPERVISAO 4

=REQUISIGOES TOTAIS
SUPERVISAO 3 +

REQUISIGOES TOTAIS
SUPERVISAO 4

=1-(REQUISICOES PERDIDAS SUPERVISAO 3 +
REQUISIGOES PERDIDAS SUPERVISAO 4 /
REQUISIGCOES TOTAIS SUPERVISAO 3 +
REQUISIGOES TOTAIS SUPERVISAO 4)

Fonte: Dados internos da empresa

4.3 Indicadores do operador logistico antes da primarizacéo

O operador logistico precisava atender niveis minimos pré-estabelecidos em
contrato para os indicadores de RI, RC e Organizagdo do estoque fisico. A férmula
para o resultado do atendimento de RI corresponde a soma das ordens internas
atendidas dentro do armazém, dividida pela soma de todas as ordens internas
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disponiveis dentro do armazém. O atendimento de RC € medido pela soma dos
avisos de recebimento baixadas dentro prazo da cadeia de materiais vezes 3, mais a
soma dos avisos de recebimento baixadas no armazém vezes 1, dividido pela soma
dos avisos de recebimento disponiveis dentro prazo cadeia de materiais vezes
3mais a soma dos avisos de recebimento disponiveis dentro do armazém vezes 1. A
organizagdo de estoque tem seu resultado final apurado fazendo-se uma média da
nota obtida no checklist de organizacdo de estoque de cada armazém. Este checklist
mede a acuracidade do estoque que envolve a qualidade e confiabilidade da
informacdo existente nos sistemas de controle, em relagdo a existéncia fisica dos
itens controlados no estoque.

Os trés indicadores RC, RI e avaliacédo de estoque, geram o indice Global de
Eficiéncia (IGE) que corresponde a parte técnica da avaliacdo. O IGE compdbe o
Indicador de desenvolvimento do fornecedor (IDF) que € a avaliagéo final de todos
os fornecedores junto a empresa estudada. A tabela 4 apresenta a consolidagéo das
avaliacbes de organizacdo de estoque fisico e a figura 6 o modelo de checklist. Os
valores sdo apenas ilustrativos.

Tabela 4 — Organizacao de estoque

Organizacao do Estoque Fisico

Nota

oI Nome da OI GA Janeiro Fevereiro Marco Abril
AMRO 01 ARMAZEM X1 e/ \p)=:\:=\"""'| ADEOA 10| ADEOA10 | ADEOA10| ADEOA10| ADEOA10|ADEOA10
AMRO 02 ARMAZEM X2 e\ ;="\l ADEOA 10| ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10 | ADEOA10|ADEOAI10
AMRO 03 ARMAZEM X3 e/ \p)=:\:=\""'| ADEOA 10| ADEOA10 | ADEOA10| ADEOA10| ADEOA10|ADEOA10
AMRO 04 ARMAZEM X4 e\ ;="\l ADEOA 10| ADEOA10| ADEOAI10|ADEOA10 | ADEOAI0|ADEOAID
AMRO 05 ARMAZEM X5 e\ )= \:{="\"| ADEOA 10| ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10
AMRO 06 ARMAZEM X6 e\ )= \:{="\"}| ADEOA10 | ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10 | ADEOAI10|ADEOAI1D
AMRO 07 ARMAZEM X7 e\ )= \:{='\"}| ADEOA10 | ADEOA10| ADEOA10|ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10
AMRO 08 ARMAZEM X8 €/\p)=/\:{=N\"] ADEOA 10| ADEOA10|ADEOAI10|ADEOAI10|ADEOA10|ADEOA10
AMRO 09 ARMAZEM X9 e\ )= \:{=\"}| ADEOA10 | ADEOA10| ADEOA10|ADEOA10 | ADEOA10|ADEOA10
DN o A VA= el el = =N A DEOA 10 [ ADEOA10 | ADEOAI10|ADEOAI0| ADEOA10|ADEOA 10

MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA

Notas Geral

% MEDIA % MEDIA % MEDIA % MEDIA % MEDIA % MEDIA

Fonte: Dados internos da empresa

Figura 6 — Checklist de organizagédo de estoque



GERENCIA GERAL

RELATORIO DE AVALIAGAO DO NIVEL DE PREPARAGAO DO INVENTARIQ|Pata: XX/XXXXXX

Organizacgéo de Inventario: |

Data da Avaliag:

ARMAZEM 01

XXI04/XXXX

Amostra da Avaliagéo: |

N° Itens Amostra
77 10 [w]| s

Avaliacéo APROVADO

Nota Geral:

m

Avaliacéo do Nivel de Preparagdo do Inventario

Resultado

Peso Observagdes

Os enderecos estdo devidamente identificados com etiquetas de acordo com o sistema?
Sim: 80% - 100%

Parcial: 60% - 79,9%

N&o: 0 - 59,9%

VERIFICAR A AMOSTRA DE ENDERECOS SELECIONADOS

-

®

Os itens estdo na localizagéo correta?

Sim: 80% - 100%

Parcial: 60% - 79,9%

Né&o: 0 - 59,9%

VERIFICAR O ENDERECO DO SISTEMA DOS ITENS SELECIONADOS

N

®

Os itens estéo etiquetados (cédigo/subinventario/unidade de medida/armazém/descrigéo)?
Sim: 80% - 100%

Parcial: 60% - 79,9%

N&o: 0 - 59,9%

VERIFICAR A AMOSTRA DE ITENS SELECIONADOS

w

Sim ©

. -
o >
5} o

Os itens estdo unitizados (classe de minuterias)?

Sim: 80% - 100%

4 |Parcial: 60% - 79,9%

N&o: 0 - 59,9%

VERIFICAR AMOSTRA DE ITENS DA ZONA DE MINUTERIAS

Sim @

As bobinas de cabo de aco e elétrico estdo bem conservadas, podendo ser manuseadas?
Sim: 80% - 100%

Parcial: 60% - 79,9%

Né&o: 0 - 59,9%

VISITAR A AREA DE BOBINAS E VERIFICAR TODAS VISUALMENTE

(5}

Sim @

Ha equipamentos de movimentacéo e operadores disponiveis?
Sim: Todos os equipamentos e operadores estdo disponiveis
Parcial: Falta pelo menos 1 equipamento e/ou 1 operador

Nao: Faltam todos

O armazém possui os demais equipamentos necessarios para a realizagéo do inventario (balanga,
trena, escada)?

7 |sim: Todos os equipamentos

Parcial: Falta pelo menos 1 equipamento

NAn: Ealtam tndns

Sim ©

)
3

Foram eliminados todos os enderegos genéricos ou n&do existentes no sistema?

Sim

g [Néo

VERIFICAR A LISTA DE INVENTARIO E VALIDAR COM O PADRAO DE ENDEREGCAMENTO DO
ARMAZEM

Sim ©

Os itens estdo armazenados de forma a facilitar a contagem (sem superpopulagé&o e poluicdo
visual)?

Sim: 80% - 100%

Parcial: 60% - 79,9%

Né&o: 0 - 59,9%

VERIFICAR VISUALMENTE A DISPOSIGAO DOS ITENS NOS ENDERECOS SELECIONADOS

Sim ©

Os enderecos blocados internos e externos estdo devidamente delimitados (pintura e/ou
corrente/fita delimitadora)?
10 [Sim: 80% - 100%
Parcial: 60% - 79,9%
N&o: 0 - 59,9%
ERICICAD A MOSTRA DE ENDERECOS ) ONA DERIOQCADO

Sim ©

Observagdes Finais:

Responsavel Armazém Operador Logistico Empresa de Inventario
Empresa: Empresa: Empresa:

Nome: Nome: Nome:

Matricula: Matricula: Matricula:

Data: Data: Data:

Assinatura: Assinatura: Assinatura:

Fonte: Dados internos da empresa

39
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O IGE é utilizado para efetivamente medir o nivel de servi¢co do operador
logistico, ficando estabelecido em contrato o nivel minimo de atendimento e em caso
de ndo cumprimento o fornecedor é multado.

A tabela 5 apresenta um exemplo de métrica para o IGE. Os valores utilizados
sdo apenas um exemplo. O resultado final de cada avaliagdo tem um peso no

resultado total do IGE, afetando mais ou menos na avaliacdo do operador logistico.

Tabela 5 — Métrica IGE

Metrica IGE

Atendimento Materiais RC - Baixa ARs 5 95,50%
Atendimento Materiais Rl - Armazém 5 99,00%
Organizacao do Estoque Fisico - Check List 3 91,00%

Meta de IGE 96,00%

Fonte: Dados internos da empresa

O indice de Desempenho do Fornecedor (IDF) é obtido através da avaliagéo
sistematica dos contratos, de servicos e materiais, realizados por seus gestores. O
intuito é gerar informacgdes sobre os contratos e a performance destas empresas. No
IDF além do nivel de servico, que corresponde a parte técnica da avaliacdo, saude e
seguranca, meio ambiente, documentacdo e plano de acdo para sanar pontos
levantados nas avaliagGes anteriores impactam no resultado. Como o enfoque deste
trabalho néo é a avaliacdo do fornecedor ndo seré realizado um detalhamento desta
avaliacéo.

4.4 Motivos para a primarizagéo

Foram realizadas trés entrevistas com pessoas ligadas a primarizacao dentro
da empresa. A primeira entrevista foi realizada uma a assistente de suprimentos que
era funcionaria da empresa responséavel pelos servicos de operacdo logistica do
armazém e foi contratada pela empresa para continuar suas atividades no armazém.
Comecou-se a entrevista perguntado quais eram as mudancas que ela percebia com
a mudanca de empresa, para a entrevistada “o que percebe-se mais nitidamente é a
motivagao, ela estd muito mais motivada e empenhada com a empresa atual do que

era com a outra empresa.” Ainda segundo a entrevistada “o principal motivo para ela
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€ perceber que ela faz parte do todo, parece que antes eles (Empresa e Operador
Logistico) ndo compartiihavam os mesmos objetivos. Havia uma separacdo em
termos comportamentais e financeiros.” Para a entrevistada “antes a empresa
contratada tentava atender as exigéncias da contratante apenas para ndo ser
penalizada, mas era nitido que aquilo estava ligado aos custos com as penalidades
e ndo com os valores da empresa.”

Em entrevista com o analista de suprimentos e fiscal do contrato do operador
logistico, foi questionado se a avaliacdo do operador logistico poderia ter
influenciado na decisdo de primarizar o servico logistico do armazém e segundo ele
“a avaliagdo do fornecedor atendia as expectativas da empresa de acordo com as
metas estabelecidas em contrato” a posigao dele em relacédo “a decisdo da empresa
de primarizar seria por questdes de custos”, segundo sua analise “apenas no caso
do custo com terceiro e proprio se igualarem seria levado em conta outros aspectos
que envolvem a avaliacdo do fornecedor, como salude e seguran¢a e documentacao,
externos a parte técnica da avaliacdo em que o operador logistico tem indice
satisfatorio, e que por questdes de ndo alinhamento com os valores da empresa
poderiam levar a uma possibilidade de alteracao”.

A terceira entrevista foi realizada com o supervisor de armazéns e
responsavel pelo estudo de viabilidade da primarizacdo, nesta entrevista tentou-se
verificar os reais motivos que levaram a empresa estudada a alterar sua operacéo
de armazém terceirizado para proprio. A entrevista foi baseada principalmente no
estudo realizado e apresentado a empresa em que levantou-se os motivos pelos
quais a primarizagdo seria a melhor opcdo a ser adotada. Diante do estudo foi
possivel constatar que o ganho financeiro percebido se deve principalmente a
reducdo da méo-de-obra e neste contexto foi questionado por que uma mudanca no
contrato, alterando as clausulas financeiras que sao por transagao para quantidade
de pessoas néo foi considerado, segundo o entrevistado “o modelo de contrato da
empresa por transacdo tem o objetivo de minimizar o passivo trabalhista que poderia
ser gerado ao se fazer um contrato que contemple quantidade de pessoas em
detrimento as transacdes, sendo esta uma posicdo juridica da empresa na
formulacdo de seus contratos.” Ainda segundo o supervisor “0 modelo de contrato
adotado pela empresa com seus fornecedores tem sido este e uma mudanga neste

modelo poderia ser desgastante e sem efeito.”



42

Foi discutido com o entrevistado que algumas empresas de mesmo porte tem
adotado o caminho do desenvolvimento de seus fornecedores de operacao logistica.
Perguntou-se entdo, por que este caminho também n&do foi considerado pela
empresa estudada, o entrevistado afirmou que “para que o desenvolvimento do
fornecedor de operacgédo logistica aconteca faz-se necessario um relacionamento da
empresa com seu operador logistico de total parceria, havendo, de ambas as partes,
a intencdo de compartilhamento dos ganhos e no caso do operador logistico que foi
substituido ndo havia este tipo de relacionamento, logo o desenvolvimento também
poderia ndo surtir efeito para a empresa, tanto financeiro quanto qualitativamente.”
Ainda segundo o supervisor “apesar do contrato que possibilite este
compartilhamento dos ganhos ser mais racional a sua implantacdo e gestao € mais

complexa o que inviabilizou um estudo nesta linha”.

4.5 Analise financeira para viabilizar a primarizacéo

O estudo que motivou a primarizacdo da operacdo dos armazéns MRO da
empresa estudada foram conduzidos de forma a apresentar resultados financeiros e
qualitativos. Para os estudos financeiros foram verificados FTE’s (full-time
equivalent), remuneracéo e beneficios.

Em FTE’s foram verificados o cenario atual que se refere ao numero FTE’s do
OPL mais a estrutura atual da empresa dedicada aos armazéns. O cenario proposto
foi dimensionado pelos supervisores de armazéns e foi balizado com as informagdes
de produtividade, neste cenario a existéncia de equivaléncia de cargos de lideranca
entre OPL e empresa deixa de ser necessaria.

Para a remuneracao foi verificada a estrutura de cargos com a definicdo de 10
cargos, sendo eles, supervisor de armazéns, analista de armazém, encarregados de
armazem, lider de equipe, técnico de seguranca, auxiliar administrativo, inspetor de
materiais, motorista, operador de equipamentos moveis, almoxarife. Foi levado em
consideracao para remuneragdo o menor cargo conforme piso da empresa estudada
e para os demais cargos foi utilizada uma pesquisa de cargos e salarios do
mercado. Também foram levantadas as demais remuneracbes, como horas in
itinere, adicional noturno, adicional de turno, 13°, férias, area remota e encargos
(INSS e FGTS).
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Em beneficios foram inseridos todos os beneficios e a remuneracdo para

realizar as simulac¢des de custos da operacao primarizada detalhado abaixo:

Adicional Noturno;

Adicional Turno;

Horas ltinere;

Ajuda em areas remotas;

INSS / FGTS;

Participagéo nos resultados;
Previdéncia Complementar;

AMS - Assisténcia Médica de Saude;
Reembolso educacional,

Cesta Alimentacéo;

Uniforme / EPI;

Programa de Prevencéo;

Exames médicos de saude ocupacional,
Cesta de Natal;

Agendas;

Administragdo AMS;

NN N N N N N N N N N N NI NN

PAE - Programa de apoio ao empregado

Os estudos também envolveram premissas de produtividade dos armazéns e
foi conduzido com apoio dos supervisores da area com knou-how para a realizacéo
de dimensionamento das equipes. O calculo de produtividade foi feito com base no
namero de transacdes por FTE (full-time equivalent), um FTE é o equivalente de
uma pessoa trabalhando em tempo integral havendo-se o cuidado com a verificacao
de algumas particularidades como:

» Separacdo do volume de transacdes despesas em FOB / CIF
» FOB Fornecedor de grande porte— 55 linhas/Fte
» FOB Outros — 50 linhas/Fte
» CIF Fornecedor de grande porte — 75 linhas/Fte
» CIF Outros — 50 linhas/Fte

» Recebimento Estoque/ estocagem — 7 linhas/Fte
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Entregas RC / Rl — NUmero de veiculos existentes
Picking RI — 20 linhas/Fte

Turnos Fixos / Revezamento Armazéns

Equipe administrativa:

» Supervisores - conforme estrutura atual

v

Encarregados de Armazém - 1 para cada 20 colaboradores

» Lider de equipe — 1 para cada 40 colaboradores

v

Técnico de seguranca — 1 para cada 50 colaboradores
» Inspecéo — conforme contrato atual

Com o estudo da produtividade foi verificado que o numero ideal de FTE’s

deveria ter uma reducéo de 15,2% e com esta reducdo de FTE’s haveria uma queda

no custo pago ao OPL mais a manutencdo da operacdo com equipe propria e a

equipe primarizada em 16,4%.

4.6 Andlise qualitativa para viabilizar a primarizagéo

A analise qualitativa avaliou aspectos motivacionais que podem estimular a

identificacdo dos empregados com os valores da companhia que sdo: a vida em

primeiro lugar, valorizar quem faz a nossa empresa, cuidar do nosso planeta, agir de

forma correta, crescer e evoluir juntos e fazer acontecer. A estrutura primarizada a

partir da sinergia entre os valores da companhia e do empregado pode atingir

grandes vantagens como:

v

N N N N N N Y W N N N

Maior retencao e atratividade devido ao pacote de beneficios da empresa
Possibilidade de menor indice de acidentes

Menor custo de manutencgéo de equipamentos

Menor indice de divergéncia de inventario

Possibilidade de menor custo de operagao de inventario

Maior facilidade de contratagdo em areas remotas

Velocidade na resposta de novas demandas

Maior flexibilidade na operacéo

Maior comprometimento da equipe

N&o é necessario estrutura para gestao contrato OPL, NACT e IDF
Reducé&o do Passivo Trabalhista

N&o é necessario negociar contrato com operador logistico
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v’ Sustentabilidade de resultados
v’ Celeiro de profissionais
Porém também existem desvantagens conforme listado abaixo:

v" Mudanca de um custo por transacao para custo fixo

<\

Necessidade de aprovacdo para aumento de quadro de funcionarios
v' Aumento de trabalho com gestédo de pessoas (acerto de ponto, férias, metas,
avaliacdes, ficha de EPI, etc.)

v" Eventuais custos com rescisdo do contrato com OPL

<

Perdas inventariais arcadas pela empresa
v' Avarias na operacédo arcadas pela empresa
A possibilidade de diminuir o indice de acidentes foi analisada em
comparacdo a empresa do grupo no ramo de ferrovia para a mesma atividade,

conforme historico de acidentes de 2010 apresentado na figura 7.

Figura 7 — Comparativo Acidentes 2010 entre mineradora e ferrovia

13,7%

3,6%

- 0’0%

Acidentes Pessoais (%) Acidentes Impessoais (%)

B Mineradora M Ferrovia

Fonte: Dados internos da empresa

Comparativamente com a empresa do grupo no ramo de ferrovia, que tem a
sua equipe de armazém primarizada, pode-se verificar a reducdo nos custos de
manutencdo em 61,3%. Nesta comparacao foram levantados os custos anuais com
manutencdo em ambas as empresas, Mineradora X Ferrovia, dividido pelo nimero
de equipamentos chegando-se assim ao valor de manutencao por equipamento e

ainda que existam diferencas entre os negocios, Mineradora X Ferrovia, a diferenca
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no custo de manutencdo de empilhadeiras indica um ganho potencial na
primarizacao.

Tomando-se ainda a ferrovia como referéncia e com base nos resultados
apurados apos a realizacédo do Inventario Geral, a operacdo propria deve apresentar

diminuicao da divergéncia conforme figura 8.

Figura 8 — Divergéncia de inventario mineradora X ferrovia

Liquida Absoluta
. 0,540% 79,67%
Mineradora
: -0,001% 0,19%
Ferrovia

Fonte: Dados internos da empresa

Com o fim do contrato havera eliminacédo de riscos trabalhistas e ambientais,
além de gestao do NACT (Nucleo de apoio a contrato de terceiros). O NACT calcula
e gerencia o passivo trabalhista do contrato e no momento da analise o passivo
trabalhista representava um valor significativo, com um volume de pendéncias
documental ou irregularidades muito expressivo. Além de eliminar a necessidade de
acompanhamento de planos de ag&o para sanar irregularidades e o pagamento de

terceiros pela analise destes contratos (2 contratos / 10 localidades).

4.7 Pesquisa de modelos de operagcdo de armazéns

Além de pesquisas financeiras e qualitativas foram ainda realizadas,
pesquisas no mercado para verificar quais os modelos de operagdo o mercado
estava utilizando, nesta pesquisa foram levantados dados das empresas RIP, Arcor,
FCA e Gerdau, em que foram levantados os pontos indicados na figura 9.



Figura 9 — Pesquisa de benchmark
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Ferrovia Centro-Atlantica

Armazém MRO

Realizou troca do modelo do OPL para préprio em 2007

Redugdo de FTE’s — 53 terceiros para 49 préprios (7,5% de redugdo)

Atualmente opera com 40 préprios (24,5% de reducdo / ganho de produtividade)
Vantagens estrutura primarizada:

Reducdo das perdas inventariais

Redugdo do indice de acidentes

Reducdo do custo de manutengdo de equipamentos

Redugdo do custo de operagao de inventario

Benchmark nos SLA’s

Empresa PH responsavel pela movimentagdo interna (insumos / produto acabado)
dentro das unidades da Gerdau (unidades Divindpolis e Bardo de Cocais)

Gerdau primarizou as operagdes em 2010

Redugdo de FTE’s — 90 terceiros para 72 proprios (20% de redugdo)

Vantagens estrutura primarizada:

Redugdo do indice de acidentes

i angresa
ThyssenKrupp Materials Serviees

Armazém MRO

Logistica Redugdo nos custos de manutengao corretiva
Interna Maior flexibilidade e comprometimento da equipe
. Empresa do grupo ThyssenKrupp no ramo de logistica
_1,__) Funcionarios préprios
‘LL‘L - Participou de bid para prestagdo dos servigos com outras empresas

Ndo tem SLA de prestador de servigos
Pode prestar servigo para outras empresas
Vantagens estrutura primarizada

Menor custo

Maior controle da operagao

Armazém Produto
Acabado

Realizou troca do modelo de operagdo de terceiros para préprio em 2007
Redugdo de FTE’s — 180 terceiros para 163 préprios (9,4% de redugdo)
Eliminagdo de equivaléncia de cargos

Vantagens estrutura primarizada

Redugdo das perdas inventariais

Reducgdo do custo de equipe e estrutura de operagao

(galpdo, porta-pallete, equipamentos e bitributagao)

Reducgdo do indice de acidentes

Fonte: Dados internos da empresa

4.8 Indicadores do armazém ap0s a primarizagao

ApoOs a primarizagcdo o indicador de organizacdo de estoque fisico ndo foi

mais utilizado, esta avaliagdo passou a ser realizada apenas nos inventarios gerais

dos armazéns. Os indicadores de RI, RC foram mantidos, porém a meta do

armazeém passou a ser o resultado apurado em toda a cadeia de suprimentos e ndo
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apenas o resultado da etapa correspondente ao processo de armazém. Avaliando o
resultado de toda a cadeia e ndo apenas a etapa do armazém dentro da cadeia de
suprimentos. Verificou-se aumento percentual do indicador de RC em 4,55% no ano
de 2013 em relacdo a 2010.

Para o atendimento de RI, que € um indicador exclusivamente apurado para o
armazém, ndo houve aumento significativo visto que os resultados alcancados pelo
operador logistico ja eram bem proximos do limite total.

Dentro da avaliacdo do inventario geral foi possivel identificar que a
divergéncia absoluta reduziu 97,15 % e que a divergéncia liquida reduziu 57,22%
em relagdo a 2010. Além disto, o inventario passou a ser realizado pela propria

empresa, reduzindo os custos para a empresa.

Figura 10 — Divergéncia de inventario antes e ap0s a primarizacao

Liquida Absoluta
Mineradora 2010 0,540% 79,67%
Mineradora 2013 0,231% 2.27%

Verificou-se ainda que apds a primarizacdo também houve reducdo nos
indices de acidentes dentro da diretoria de armazéns, a reducao foi de 4,4% nos
acidentes Impessoais e de 2,1% nos acidentes pessoais, conforme aponta a figura
abaixo.

Figura 11 — Comparativo de acidentes antes e ap0s a primarizagao

13,7%

9,3%

3,6%

Acidentes Pessoais (%) Acidentes Impessoais (%)

B MineradoraAntes da Primarizagdo MineradoraApds a Primarizagdo
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N&o foi possivel comparar os custos do contrato, com equipe terceirizada em
relacdo a equipe primarizada, prépria, visto que os custos por FTE sdo confidenciais.
Porém apds a primarizagéo foi criada uma meta de produtividade para o armazém e
esta meta foi definida avaliando-se a expectativa de transacdo por FTE conforme
previsdo de implantagdo do projeto. Pode-se verificar pela divulgagéo interna de
alcance de metas, que houve atendimento da meta pelos armazeéns.

A primarizacao foi iniciada no final de 2011 e concluida no primeiro semestre
de 2012. Os indicadores utilizados para comparacao referem-se a todo o ano de
2013, fechados em 2014. Ainda no ano de 2014 a companhia passou por um
processo de migracdo de ERP o0 que impactou em alteragbes em todos o0s
processos e indicadores do armazém, até o momento o novo ERP nédo permite

apuracéo de indicador de toda a cadeia de suprimentos.
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5 CONCLUSAO

O trabalho realizado proporcionou ganhos ao pesquisador a partir do
momento em que este conseguiu na pratica vivenciar a problematica e ligar
conceitos discutidos na teoria para compreender e analisar as questdes envolvidas
no trabalho. O trabalho de conclusdo do curso € essencial na formacdo do
profissional, uma vez que ele possibilita ao aluno pesquisador um dimensionamento
de uma éarea afim ou mesmo o aprofundamento de uma &area do seu interesse
direcionando sua aprendizagem tedrica a pratica. Proporciona ao profissional o
desenvolvimento de autonomia, senso critico e investigativo, flexibilidade,
responsabilidade, criatividade, dentre outras qualidades. Com a realizacdo do
trabalho foi possivel analisar o processo de primarizacdo de armazéns ocorrido em
uma companhia de grande porte.

Para a realizacdo da analise foram utilizadas as bases teoéricas existentes
sobre o tema que viabilizassem o entendimento do processo, além de entrevistas
com pessoas que estavam envolvidas no processo de primarizacdo dentro da
organizacdo. Além disso, foi necessério ter acesso aos arquivos internos visando
obter dados e historicos fundamentais as analises.

Verifica-se com as entrevistas realizadas que a empresa objeto do estudo tem
seu modelo de gestdo de fornecedores e contratos muito fechado, inviabilizando
algumas possibilidades de melhorias em relacdo a prestacéao de servigco do operador
logistico. Ainda pdde-se verificar que apesar de o operador logistico atender as
exigéncias impostas em contrato para a prestacdo do servico, como aspectos
quantitativos e qualitativos, a area e a empresa entendiam que, mesmo com 0S
resultados apresentados pelo operador logistico, existiam altas exigéncias de
servigcos pelos clientes internos e custos com a manutencdo e renovagao contratual
gue nédo atendiam as expectativas da organizacao.

Percebe-se que o comportamento do operador logistico desalinhado com as
exigéncias comportamentais da empresa pode ser um fator que dificultou o alcance
das altas exigéncias da companhia. Entende-se ainda que, neste caso, ndo ha
relacionamento de parceria e cooperacdo entre empresa e operador logistico, o que
muitos autores consideram essencial para um bom resultado da terceirizagéo.

Outro fator que ajudou na decisdo de primarizar foi a constatacdo de bons

resultados, obtidos em outras empresas do grupo e do mercado, que foi verificado
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através de pesquisas de benchmark. Faz-se necessario salientar que o fator custo,
conforme entrevista, constante no presente trabalho, também foi muito importante na
decisdo de primarizar, visto que as pessoas envolvidas no processo afirmam que
mesmo que os fatores qualitativos sejam vantajosos, estes sdo secundarios aos
custos, havendo assim a necessidade de apresentacéo dos ganhos financeiros para
viabilizar a mudanca.

Verifica-se pelos resultados alcancados pela companhia apds a primarizacao
gue os objetivos qualitativos como menor indice de divergéncia de inventario, menor
indice de acidentes, maior alinhamento entre os valores da companhia e os
empregados e outros, foram alcancados. Nao foi possivel avaliar se 0s custos
realmente compensaram a mudanca de estratégia da companhia, pelo fato de serem
informacBes confidencias, mas pode-se concluir pelo alcance das metas de
produtividade que as expectativas foram atendidas visto que a meta foi estabelecida
em funcdo da expectativa de produtividade do armazém primarizado e por isto pode-
se concluir que houve sim reducdo nos custos operacionais nos armazéns com
equipe prépria. Por fim, pode-se afirmar pelos dados levantados no presente
trabalho que a mudanca na estratégia de contratacdo da equipe dos armazéns se

apresentou vantajosa para a companhia.
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