~mr Universidade Federal do Parana
TUHUU L

i} h,ﬁh_uilu,
—J-moaca. ——— Departamento de Administragcao Geral e Aplicada

U F P R MBA em Geréncia de Sistema Logisticos

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

GERENCIAMENTO DE UM POOL DE
EMBALAGEM: “FAZER EM CASA” PODE SER
MELHOR QUE TERCEIRIZAR? ANALISE DE
UM CASE NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

Denise Chaikoski

Curitiba
2010



'—/‘_j/\ —= Universidade Federal do Parana

—~—— Departamento de Administracéo Geral e Aplicada

U F P R MBA em Geréncia de Sistema Logisticos

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

GERENCIAMENTO DE UM POOL DE
EMBALAGEM: “FAZER EM CASA” PODE SER
MELHOR QUE TERCEIRIZAR? ANALISE DE
UM CASE NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

Aluna: Denise Chaikoski
Orientador: Darli Rodrigues Vieira

Monografia apresentada como
Requisito Parcial para obtencdo do
MBA em Geréncia de Sistemas
Logisticos da Universidade Federal do
Parana.



AGRADECIMENTOS

. Aos meus pais Valdomiro Norberto e Dorotea Susla, pelo apoio incondicional
sempre.

Agradec¢o a Deus pelas oportunidades concedidas.

Ao meu noivo Tiago, pelo amor, carinho e compreensao.

A minha irma Delma, por tornar meus dias mais felizes.

A minha amiga Renata, pela amizade e ajuda.

Ao professor Darli Vieira, pela orientagéo.

A empresa estudada por ter possibilitadb a realizagao do trabalho.

A todos que, de alguma forma, contribuiram para o desenvolvimento deste
trabalho.



RESUMO

O conceito de embalagens retornaveis torna-se cada vez mais importante
na cadeia de suprimentos. A empresa do case em questao foi uma das pioneiras
nesse conceito. Com embalagens robustas, desmontaveis e retornaveis, a Zeus
Logistica tem na logistica reversa o seu carro-chefe.

Fazendo parte de uma grande montadora, essa ramificagdo assumiu em
2008 a area completa de embalagens (que até entdo pertencia a montadora,
cliente da ramificada Zeus Logistica).

O terminal de embalagens foi terceirizado. Apés dois anos de operagéo,
problemas basicos ainda persistem. A questéo é: “trazer novamente a operagéo
para dentro de casa pode ser melhor que terceirizar?”. O objetivo desse estudo é
nos ajudar a responder a essa questao.

Palavras-chave: embalagens; cadeia de suprimentos; logistica reversa.
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INTRODUGCAO

A Zeus Montadora (cliente da Zeus Logistica) tomava conta do pool de
embalagens. Nao havia um gerenciamento especifico, ou seja, tudo era feito
manualmente e sem controle. “O préprio cliente era quem cuidava do processo”.

Em 2008 a Zeus Logistica assumiu a area, implementou o sistema de
gerenciamento de embalagens e contratou uma empresa terceira, responsavel
por armazenar e fazer a parte operacional do processo.

Empresa responsavel pelo pool: Terceiro Lida.

Tempo de operacgéo: 2 anos
Custo anual do terminal: R$ 2.781.068,81
Custo anual da operacéo total: R$ 3.165.186,90

Problemas ainda nao resolvidos nesse tempo de operacdo: Alta
rotatividade de pessoal, gerando falta de preparo e, consequentemente, inimeros
erros no processo que requer conhecimentos especificos por tipo de embalagem.
Pessoal administrativo ndo atende a demanda Zeus Logistica (servigos lentos e
com baixa confiabilidade). Espago utilizado ndo atende com qualidade: layout
inadequado gerando muitos atrasos nas entradas/saidas de embalagens.
Resisténcia as exigéncias da Zeus Logistica: a empresa quer dominar o processo
na sua totalidade e, muitas vezes, foge das exigéncias da Zeus Logistica, que
possui um padréo global de gerenciamento.

A proposta baseia-se em internalizar a operacdo de desmonte e
enfardamento de embalagens e somente armazenar em area externa.



AREA DE PESQUISA

Logistica.

TEMA GERAL

Embalagem.
TEMA ESPECIFICO

Gerenciar ou terceirizar um pool de embalagens.
JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A Zeus Logistica necessita de uma alternativa para melhorar o
gerenciamento do atual pool de embalagens. Com mais organizag¢ao e agilidade,
os pedidos serao atendidos em melhor tempo, os servigos serdao prestados ao
cliente final com mais qualidade e o padrao global sera o foco de todo o trabalho.

PROBLEMA DE PESQUISA

A atual empresa responsavel pelo gerenciamento do pool encontra
varios problemas estruturais: layout inadequado, pessoal despreparado, geréncia
ineficiente e sem habilidade na tratativa interpessoal. Todos esses problemas séo
justificados pela Terceiro Ltda como excesso de embalagens no pool. Essa
justifica ndo é aceita pela Zeus Logistica que cobra melhoria nos servigos e néao
obtém sucesso. O objetivo da pesquisa é identificar como trazer esse processo
para a propria Zeus Logistica (eliminar a Terceiro Ltda.) e fazer a migragéo

desses servigos.
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OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa consiste em tirar do fluxo atual a
empresa terceira responsavel pelo pool de embalagens da Zeus Logistica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral, sera mapeado o fluxo passado, o atual e
qual seria o cenario futuro ideal. Isso sera feito de acordo com os seguintes
objetivos especificos:

a. Definir a Zeus Logistica, seu historico, visdao e missao;

b. Caracterizar a embalagem na cadeia de Suprimentos;

c. Mapear a engenharia e gestdo de embalagens;

d. Demonstrar o fluxo antes de a Zeus Logistica assumir a area de
embalagens;

e. Definir a préatica atual do gerenciamento do pool de embalégens;
f. Sugerir a melhoria: internalizar a operagao.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em trés capitulos. No capitulo inicial foram
apresentados os conceitos referentes as embalagens. Seus historico, importancia
e classificagao.

No Capitulo 2, o referencial tedrico da cadeia de suprimentos. A logistica
reversa e sua aplicacdo e importancia. Procura-se salientar a importancia que as
embalagens retornaveis tém tanto para a cadeia de suprimentos como para o meio

ambiente.
No Capitulo 3 faz-se a apresentagdo da Zeus Logistica, destacando-se
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seu histérico, visdo e missdo. Sera detalhado o histérico da operacgao antes de a
Zeus Logistica assumir a mesma em 2008. Sera mapeado o atual estado do pool
de embalagens terceirizado.

Finalmente, sera proposta a internalizagdo do processo e os possiveis
beneficios que essa operagdo podera trazer para o grupo Zeus Montadora como
um todo.
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1. EMBALAGENS

1.1.Conceito de embalagem

O conceito de embalagem pode ser definido como o sistema integrado
de materiais e equipamentos utilizados para levar os bens e os produtos até os
clientes, através de canais de distribuicdo e inclui métodos de uso e aplicagao do
produto. Pode ser também um elemento destinado a envolver, conter e proteger
produtos durante a sua movimentagdo, transporte, armazenagem,
comercializagdo e consumo (Moura e Banzato, 1997).

A embalagem faz parte do sistema logistico e tem a responsabilidade
de minimizar o custo da entrega e maximizar as vendas. A embalagem impacta
diretamente nos custos logisticos, pois existe a necessidade da compra de
materiais, execugao de operac¢des automatizadas ou manuais de embalagem e o
proprio descarte. Ela agrega valor, oferece protecao ao produto e precisa manter
essa condig¢ao por toda a cadeia logistica.

1.2. Embalagens retornaveis e descartaveis

As embalagens retornaveis sdo aquelas que sdo passiveis de serem
utilizadas inimeras vezes estabelecendo um fluxo de ida, na entrega dos
produtos, € um fluxo de retorno, normalmente vazias para serem redutilizadas, é
por isso que esse tipo de embalagem é considerado um dos focos da logistica
reversa.

As embalagens descartaveis caracterizam-se por apresentarem
somente o fluxo de ida ao mercado. Depois essas serdo descartadas ndo
havendo portanto o fluxo de retorno.

Ha algum tempo observa-se que ha uma redugéo acelerada no ciclo
de vida dos produtos, incluindo o das embalagens e acessérios, 0 que gera um
aumento significativo nas quantidades de produtos descartaveis cujos retornos
devem ser equacionados pela logistica reversa. Portanto, as empresas
comegaram a usar embalagens descartaveis, entretanto, conforme Leite (2003,
p.02) a poluicdo ambiental esta ficando cada vez maior:
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[...] & notdrio o enorme desequilibrio entre os fluxos diretos de produgao
e reversos de retorno ao ciclo produtivo, originando-se excessos
“visiveis” em locais inadequados, ocasionando o que tem sido chamado
de “poluicio ambiental por excesso”. Esta preocupagio ecoldgica tem
motivado legislagdes responsabilizando produtores ou a cadeia de
distribuicdo direta pelo melhor equacionamento do retorno e
reintegracdo destes produtos e materiais ao ciclo produtivo.

Bowersox & Closs (2007) afirmam que a decisdo de investir num
sistema de embalagens retornaveis requer um estudo da quantidade de ciclos de
embarques e de custos de transportes versus custos de compra e descarte de
embalagens sem retorno. Também devem ser consideradas as vantagens
relativas ao melhor ambiente de trabalho e a redugao de avarias, bem como aos
custos futuros de separar, rastrear e limpar as embalagens para reutilizagao.

Muitas empresas desenvolvem programas de embalagens retornaveis
por acreditarem ser ecologicamente corretas. Entretanto, embora este seja um
motivo bastante nobre, nem sempre é o motivo principal. A verdadeira razéo de
se devolver programas como esses estd no fato de haver possibilidade de
reducéo de determinados custos em relagéo ao uso de embalagens descartaveis.
“Em um primeiro momento, embalagens retornaveis podem ser mais caras que
embalagens descartaveis, no entanto, a medida em que essa embalagem comeca
a ser utilizada, a situagao se inverte. Além de ter um custo menor por viagem, as
embalagens retornaveis tem maior capacidade de protecdo aos produtos
embarcados, possuindo maior flexibilidade de utilizacdo, além de terem a
possibilidade de ser recicladas apés a vida util.

Leite (2003) cita que, além da abordagem tradicional de custos citada
pelos autores acima, existem ao menos trés novos aspectos que impulsionariam o
uso de embalagens retornaveis: o crescimento de sistemas de producdo de alta
velocidade de resposta (just-in-time); a crescente conscientizagdo ecolégica
empresarial pelo impacto de seus produtos, embalagens e acessorios no meio
ambiente, e o crescente nimero de empresas especializadas na prestacao de
servicos de locagdo de embalagens retornaveis e seus acessorios.

As embalagens recicladas ja sdo uma tendéncia mundial, tendo em
vista a quantidade de residuos gerados a cada ano e o grande impacto que tudo
isso causa no ecossistema. Uma das opg¢des vantajosas € a locagdo de
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embalagens (pool), sendo uma empresa que contrata e outra que presta esse
servico.

Além de todos os beneficios com custos ambientais que a empresa
possui, 0 uso de embalagens retornaveis comeca a ser considerado em fungao
da exigéncia da legislag¢do, aplicagdo de normas ambientais como a ISO 14001 e
pela preservagéo da imagem corporativa.

1.3.Classificacao das embalagens

Segundo Leite (2003), do ponto de vista logistico e de sua fungéo, as
embalagens podem ser classificadas sob trés perspectivas principais:
embalagens primarias ou de contengéo, embalagens secundarias e embalagens
de unitizagao.

e Embalagens primarias ou de contencéo: embalagens que estdao em
contato direto com o produto, com seus apelos mercadolégicos,
logisticos e de utilizagdo, produzidas com os diversos tipos de
materiais. Bowersox & Closs (2001) destacam que o projeto de
embalagem deve ser voltado para dar protegcdo ao produto, dentre
outras necessidades;

e Embalagens secundarias: sdo embalagens da reunido de certo
nimero de produtos ou de embalagens primarias, com o intuito de
comercializagdo de quantidades multiplas, de transporte e de
distribuicao fisica. Exemplos de embalagens secundarias sdo as caixas
de papelao, os envoltérios de plasticos retrateis ou extensiveis, etc.

¢ Embalagens de unitizagdo: quando as embalagens secundarias
sdo agrupadas em unidades maiores para fins de manuseio
(movimentagéo, armazenagem, transporte e distribuicéo), essa uniéo é
chamada de unitizagdo. Sao paletes ou estrados que agrupam
embalagens secundarias, contéineres de transporte, racks especiais,
caixas de diversos materiais, entre outros.
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As embalagens secundarias tem uma importante fungéo na protecéo
contra avarias durante o manuseio e armazenagem. Para se ter um bom grau de
protecdo, € preciso adequar a embalagem ao produto e escolher o melhor
material. Os fatores determinantes do grau de protegéo séo o valor e a fragilidade
do produto.

Bowersox e Closs (2007) salientam que “se a embalagem ndo é
projetada para proporcionar um processo eficiente, 0 desempenho de todo o
sistema logistico sofre as consequéncias”.

O ambiente fisico influencia e também ¢é influenciado pela
possibilidade de avaria. As avarias que possam ocorrer as embalagens resultam
dos sistemas utilizados para transporte, armazenamento e manuseio. Quanto
menos controle a empresa tem sobre o ambiente, maiores sdo as precaucgbes
gue devem ser tomadas com a embalagem para evitar danos ao material.

Os fatores ambientais que impactam na embalagem sao: temperatura,
umidade e os materiais estranhos, fatores esses que fogem do controle da
logistica. De qualquer forma, a protecdo da embalagem deve ser projetada para
evitar qualquer adversidade. A embalagem ideal, perfeita, para as atividades de
manuseio de materiais e transportes € um cubo perfeito, mas tal embalagem
raramente existe. O principal a ser considerado nesse caso, sdo as necessidades
logisticas que devem ser analisadas juntamente com as necessidades de
producéo, projeto do produto e marketing, na padronizacdo das embalagens

secundarias.

1.4.0s Paletes

Os paletes sdo estrados, podendo ser eles de madeira, metal ou
plastico e sdo utilizados para suportar cargas, permitindo a movimentagéo de
forma “unitizada” com uso de empilhadeiras, guindastes, carrinhos hidraulicos ou
veiculos similares. As principais vantagens do seu uso estdo relacionados a
reducdo de recursos nas etapas logisticas de armazenagem, transporte e

movimentacgao, além de maior agilidade nos tempos de carga de descarga.
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Para Leandro (2006) os paletes sado dispositivos criados para dinami-
zar a movimentagcdo mecanica na producdo industrial e tendem a acelerar o
transporte no momento de carregamento e descarga.

1.5. Conceito histérico dos paletes

A origem dos paletes, assim como o comeco de sua utilizagdo nao
possuem registros precisos, porém pode-se dizer que o palete na forma como
hoje é definido comegou a ser utilizado com o surgimento das primeiras
empilhadeiras. Existem algumas teorias de que a paletizagado iniciou-se nos
Estados Unidos e na Europa por volta dos anos 20.

No final da 2.2 Guerra Mundial, o transporte de carga na Europa ocorria
principalmente pelo modal ferroviario, @ uma das companhias mais estruturadas
era a francesa Service Internacional de Chemins Fer. Esta empresa instituiu o
primeiro “Pool” de paletes, adotando a dimensdo 800 x 1.200 que era o sub-
muitiplo de melhor aproveitamento dos veiculos ferroviarios. Prontamente as
companhias férreas da Suica, Suécia e Holanda também introduziram o palete
800 x 1.200.

Em 1952, foi formado o primeiro “Pool” Internacional de paletes. Em
1960 a Alemanha normatizou a dimensao 800 x 1.200, pois ja se estudava a
formacdo da U.I.C. — Union Internacional de Chemins de Fer., que ocorreu
efetivamente em 1901, constituida de 19 paises, sendo entdo consagrado o
palete EUR 800 x 1.200.

Nos EUA a tendéncia apontava para o palete 1.000 x 1.200, até que na
década de 60, o container maritimo (Freight Container) revolucionou o conceito de
movimentagéo de cargas, ampliando as fronteiras da padronizagéo. Assim sendo,
a partir de 1964 foi iniciado um intensivo programa visando a criagéo de cargas
unitarias intermodais que satisfizessem a maioria das areas econdmicas, nas
suas multipias e diversas cadeiras de distribui¢ao.

No Brasil a utilizacdo dos paletes foi introduzida com a vinda das
industrias automobilisticas americanas e também com os supermercados de
origem francesa, sendo estabelecida a norma da ABNT — NBR 8252 (Nov/1983).
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Em meados de 1987, a ABRAS (Associagdo Brasileira de
Supermercadistas) criou o Grupo de Palete de Distribuicdo que se consolidou em
abril de 1988.

Com a unificagdo da Comunidade Européia as normas referentes a
embalagem e transporte foram reformuladas em busca de melhores resultados
operacionais. Na Europa e nos Estados Unidos o conceito de paletizagéo e
modulacéo de embalagens passa por total reestruturagdo em face da segunda
geragdo de containeres, tendo o Comité Técnico da 1SO, sugerido a unidade de
carga com base no palete 1.000 x 1.200 internacionalmente. Assim ficou
caracterizada a medida do palete standard.

1.6.Os paletes de madeira

De acordo com Leandro (2006) a utilizacdo de madeira em grande
escala para a elaboragéo de paletes ocorre devido a disponibilidade do material
em locais préximos a utilizagdo dos paletes. Além disso, as especificagdes da
madeira, como a resisténcia a flexdo, a compressdo ou ao choque,
independenteda identificagdo das espécies, facilita o controle com relagdo a
qualidade dos paletes.

No que diz respeito a escolha da madeira, € recomendado que sejam
utilizadas madeiras de reflorestamento, devido a uniformidade das mesmas,
mantendo-se dessa forma um padrao das caracteristicas fisicas dos paletes. Na
década de 60, o governo brasileiro incentivou o reflorestamento das regides sul e
sudeste de madeiras de géneros Pinus e Eucalipto, pois esse tipo de madeira é
muito indicado para produgao de paletes.

1.7. Tratamentos dos paletes

Leandro (2006) cita a Norma Internacional de Medida Fitossanitaria —

NIMF n°. 7 15, editada pela FAO em margo de 2002, que estabelece diretrizes
para a certificagdo fitossanitaria de embalagens, suportes e material de
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acomodacéo feitos de madeira e utilizados no comércio internacional para o
acondicionamento de mercadorias de qualquer natureza.

Esta norma visa combater a entrada de pragas, principalmente
“Anoplophora glabripennis”, conhecida como o besouro chinés, capaz de destruir
florestas inteiras.

Leandro (2006) também cita que uma das formas de tratamento
fitossanitario &€ o tratamento a calor “AQF”, no qual a madeira é exposta a uma
temperatura de 56°C, por um periodo minimo de 30 minutos, tempo suficiente
para eliminar as pragas. Esse tratamento vai de encotnro com as exigéncias
internacionais de controle do meio ambiente (NIMF 15), pois utiliza GLP e n&o
emite poluentes na atmosfera. Depois do tratamento, é emitido um “certificado de
tratamento a calor’ (AQF), registrado no Ministério da Agricultura, finalizando
assim as exigéncias das referidas Portarias.

Uma outra op¢ao de tratamento fitossanitario € a fumigacao. Consiste
no tratamento das embalagens de madeira com a aplicagdo do gas brometo de
metila, produto quimico que exige 24 horas de isolamento apés a aplicagao.
Finaimente, é emitido um “certificado de expurgo”, que é registrado no Ministério
da Agricultura que comprova o cumprimento das exigéncias legais.

1.8. Benchmark sobre a reutilizagdo dos paletes

Partindo do principio de que a logistica reversa baseia-se no retorno
de bens envolvidos no fluxo da logistica, o palete se insere nesta definigao.
Empresas de diferentes ramos usam os paletes para melhor armazenar e
transportar suas mercadorias.

Depois da utilizagdo dos paletes as empresas, geralmente, fazem o
descarte, pois em geral os mesmos sao fabricados com madeira de baixa
qualidade, e quando deformados, nao se viabiliza a sua reconstrugéo, ja que os
custos sé@o redundantes aos beneficios que ele proporciona na logistica.

Para Leandro (2006), em uma distribuidora de bebidas da cidade de
Maringa - PR, os paletes possibilitaram que o processo logistico fosse facilitado,
foram utilizados no armazenamento e transporte das bebidas da fabrica aos
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centros de distribuigdes. O unico empecilho gerado na empresa foi a quebra e o
inchago da madeira, 0 que fez com que sua vida util fosse reduzida. Assim
sendo, a empresa incinerava os paletes, o que na visdo ambiental, pode ser visto
comoum prejuizo para a natureza.

Diante deste problema, os gestores logisticos da empresa
conseguiram parceiros que reutilizam os paletes como matéria-prima, fazendo
assim uma excelente parceria e criando uma boa alternativa do ponto de vista
ambiental e social. Além de excluir o processo de incineragdao a empresa passou
ainda a auxiliar indiretamente outras pessoas que poderao ter lucratividade com o
gue antes era apenas residuo.
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2. CADEIA DE SUPRIMENTOS

A administragéo da cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades
que cria valor competitivo, agregando servicos aos produtos vendidos e aos
clientes, contribuindo para melhoria dos custos operacionais e da produtividade
(Bowersox e Closs, 2007).

De acordo com Ballou (2001) o gerenciamento da cadeia de
suprimentos € a integragdo dos produtos e servigos fora dos limites da empresa,
com o intuito de unir fornecedores e clientes e ter o sucesso da logistica reversa
com o foco na cadeia de suprimentos. E necessario gerenciar a rede de
relacionamentos entre fornecedores e também entre os clientes, sendo uma
atividade de fundamental importéancia para quem busca vantagem competitiva.

Ross (1998, p. 332) diz que o carater estratégico das atividades
logisticas chegam ao cliente final, apresentando-se como componentes e
potenciais configuradores da cadeia de suprimentos:

A administracdo da cadeia de suprimentos constitui-se numa filosofia
gerencial em evolugdo, que busca unificar num sistema de suprimentos
altamente competitivo e agregador de beneficios aos clientes, as
competéncias e recursos produtivos coletivos das fungdes
administrativas encontradas tanto na empresa como fora dela, nos seus
parceiros de negécios aliados localizados ao longo da intersecdo dos
canais de suprimentos, focando o desenvolvimento de solugdes
inovadoras e a sincronizagdo dos fluxos de produtos, servicos e de
informacgdes de mercado para criar fontes individualizadas e Unicas de
valor aos clientes.

s

Moraes (2004), diz que a cadeia de suprimentos &€ um processo
integrado no qual varias entidades de negécios, tais como fornecedores,
fabricantes, distribuidores e varejos, trabalham em conjunto.

O autor também ressalta que a cadeia de suprimentos & composta de
dois processos basicos e integrados:

1. Planejamento de producéo, aquisicdo, armazenagem e controle de
estoques: abrangem os sub-processos de fabricagdo, armazenagem e

suas interfaces;
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2. Processo de distribuicdo e roteirizacdo: determinam como os
produtos serao manipulados e transportados diretamente para varejos,
podendo, primeiramente, ser movidos para centros de distribuicéo, que,
ao mesmo tempo, transporta produtos para o varejo.

E importante destacar que esses processos comunicam-se para
produzir uma cadeia de suprimentos integrada. O projeto e a administragdo
destes processos determinam a extensdo em que a cadeia de suprimentos vai
funcionar, buscando o atingimento dos objetivos de desempenho requeridos.

Bowersox e Closs (2007) destacam que existe um esfor¢o coordenado
entre os participantes da cadeia de suprimentos, no qual a confianca e o
comprometimento sdo fundamentais. A interacdo faz com que os membros
busquem o aprimoramento da cadeia como um todo, facilitando o
compartilhamento de informacbes que vao além da compra e da venda,
entretanto incluindo aspectos estratégicos, que sdo fundamentais para que as
empresas participantes fagam de maneira mais rapida e eficiente.

Cooper (1997) ressalta que ja foram realizados estudos para identificar
as diferencas entre a administragéo logistica e a cadeia de suprimentos
concluindo que esta “aborda as questbes de coordenacdo das atividades e
processos dentro e entre as organizagdes que se estendem além da logistica”.

Bowersox e Closs (2007, p. 22), falam da diferenca entre o
gerenciamento da logistica e a cadeia de suprimentos:

“‘A diferenga entre o gerenciamento da logistica e da cadeia de
suprimentos é somente a extensdo. O primeiro preocupa-se com a
otimizacdo dos fluxos somente dentro da organizagéo, e o segundo néo
considera a integragao interna suficiente. Para isso a empresa deve
expandir a sua abordagem incorporando clientes e fornecedores em uma
integragio externa, denominada de cadeia de suprimentos.”

Muitos livros vem citando a Logistica Reversa, ressaltando sua
aplicabilidade nas empresas. Ela apresenta novas oportunidades de negocios
para a Cadeia Reversa de Suprimentos.

A cadeia de suprimentos engloba desde os fornecedores de matéria-
prima de determinado produto, até o consumidor final, passando pela manufatura,
centros de distribuicdo, atacadistas e varejistas, conforme figura 1.
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Figura 1 — Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Adaptado de Sinnecker (2007).

O conceito de uma cadeia de suprimentos ndo se resume a sua etapa
de consumo. E ncessario pensar no destino final dos materiais consumidos. A
reciclagem é um dos exemplos do que conhecemos como Logistica Reversa.

2.1.Logistica Reversa
2.1.1. Conceito

De acordo com Rodrigues ef al (2002) a logistica reversa foi definida
nos anos 80 como 0 movimento de bens do consumidor para o produtor através
de um canal de distribui¢ao, isto é, o escopo da logistica reversa era limitado a
esse movimento que faz com que os produtos e informac¢des sigam na diregéo
oposta as atividades logisticas normais (“wrong way on a one-way street’). Para
Rogers (2001) ao longo da década de 80 a logistica reversa foi limitada ao fluxo
de material no sentido contrario ao original.

Segundo Lacerda (2002), frequentemente se pensa em Logistica como
o gerenciamento do fluxo de materiais desde seu ponto de aquisicdo até seu
ponto de consumo. Porém ha também o fluxo reverso, que parte do ponto de
consumo até o de origem, e esse fluxo precisa ser gerenciado.

De acordo com Chaves (2005) foi na década de 90 que novas
abordagens foram introduzidas, impulsionadas por uma maior preocupagéo com
as questdes de preservagdo do meio ambiente, através da presséo exercida pela
legislagéo e pelos 6rgaos fiscalizadores. Foi nessa década que Estados Unidos e
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Europa, onde o conceito de logistica ja era mais soélido, que as atividades de
logistica reversa comegaram a ser mais utilizadas.

Segundo o Council of Logistics Management (1993, citado em Leite,
2003, p. 15), “logistica reversa é um amplo termo relacionado as habilidades e
atividades envolvidas no gerenciamento de redugdo, movimentacao e disposigao
de residuos de produtos e embalagens”. Desde entdo, as definicbes de logistica
foram abrangendo novas areas de atuacdo incluindo todas as formas de
movimentos de produtos e informacgdes até o gerenciamento dos fluxos reversos.

O conceito de logistica reversa vem evoluindo e aumentando sua
abrangéncia, ou seja, considera-se todas as formas de movimentos de produtos
e informacgdes até o gerenciamento dos fluxos reversos.

Essa evolugcdo dos conceitos tem ampliado a definicdo de logistica
reversa. Leite (2003) define a logistica reversa como uma atividade que agrega
valor aos diversos retornos de bens ao ciclo produtivo. Para Leite (2003, p.16-17)
a logistica reversa é:

“[...] a area da logistica empresarial que planeja, opera e controila o fluxo
e as informagdes logisticas correspondentes, do retorno de bens de pos-
venda e de pbs-consumo ao ciclo de negécios ou ao ciclo produtivo, por
meio dos canais de distribuicido reversos, agregando-lhes valores de
diversas naturezas: econdmico, ecolégico, legal, logistico, de imagem
corporativa, entre outros.”

Segundo Chaves (2005) o conceito € abrangente e objetiva viabilizar o
retorno de bens através de sua reinser¢éo no ciclo de producéo ou de negécios.
Isto &, os materiais podem retornar ao fornecedor ou podem ser revendidos se
ainda estiverem em condi¢cées adequadas de comercializagdo. Podem também
ser recondicionados, ou reciclados. O descarte do produto seria ultima alternativa,
quando realmente ndo se pudesse agregar valor ao negécio.

Caixeta-Filho (2001) diz que a logistica reversa representa todos os
assuntos relacionados com as atividades logisticas que visam reducao,
reciclagem, substituicdo, reuso de materiais e disposicéo final dos mesmos.

Para Daher et. al (2003) a logistica reversa define todas as operagdes
relacionadas com a reutilizacao de produtos e materiais.

De acordo com Fernandez (2003), logistica reversa é a administragao
de qualquer tipo de item, usado ou n&do, produto acabado ou apenas
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componentes, partes ou materiais que, por diferentes razdes, sdo enviados, na
cadeia de suprimentos, por algum membro para qualquer outro anterior na
mesma cadeia. Fluxos ocorridos fora da cadeia original, cuja origem é localizada
na cadeia original, estdo também inclusos, desde que envolvam atividades de
reparo e recuperagao que adicionam valor ou material.

Para Sinnecker (2007) a logistica reversa pode ser classificada como
uma versdo contraria da Logistica tal como é conhecida. Um planejamento
reverso utiliza os mesmos processos que um planejamento convencional. Ambos
tratam de nivel de servigco, armazenagem, transporte, nivel de estoque, fluxo de

materiais e sistema de informacéo.
2.1.2. Importancia da Logistica Reversa

Para Campos (2006) dois grandes fatores justificam a importancia da
logistica reversa: os fatores econdmicos e os sociais. Os fatores econdémicos
referem-se aos ganhos financeiros obtidos a partir de praticas que envolvem a
logistica reversa. Por exemplo, uma empresa pode diminuir seus custos
reutilizando pegas que seriam descartadas pelos clientes finais.

Prata (2008) cita as razbes econbmicas e as ambientais para o
crescente interesse na logistica reversa. Para ele a importancia do fator
econdmico ocorre devido ao aumento da necessidade das empresas serem
competitivas. O que significa que um possivel retorno de matérias pode recuperar
o valor financeiro e isso € bem considerado.

De acordo com Felizardo (2005) a |logistica reversa gera
competitividade para as empresas, pois existe uma demanda por fluxos na
direcéo do cliente para o fornecedor.

Campos (2006) destaca que os fatores sociais dizem respeito aos
ganhos recebidos pela sociedade. Um exemplo disso & diminuir o deposito de lixo
nos aterros sanitarios, adotando-se a reciclagem, pois isso diminui o risco de
contaminac&o nos de lencéis freaticos.

Referente as questdes ambientais, Prata (2008) salienta que é cada
vez maior a aten¢édo dada ao tema pela sociedade de um modo geral em fungéo
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de uma maior conscientizacdo no que diz respeito a satisfagdo de suas
necessidades sem que haja prejuizo ambiental.

Pucci (2006) diz que existe uma diferenga entra e logistica reversa e a
logistica “verde” que seria aquela na qual existe preocupacéo ambiental aliada a
cadeia logistica. Varias atividades da logistica verde podem ser classificadas
como logistica reversa. A figura 2 de Biazzi (2002) esclarece o posicionamento de

algumas atividades comuns entre logistica reversa e logistica “verde”.

Figura 2 - Comparacéao entre Logistica Reversa e Logistica “Verde”
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Fonte: Adaptado de Biazzi (2002).

Para Chaves (2005) “faz-se necessario dar apoio logistico integral que,
além do fluxo direto dos produtos, também considere o fluxo inverso no sentido de
aumentar o nivel de servigco oferecido aos consumidores”. De acordo com ele, a
reducéo do ciclo de vida dos produtos vem aumentando a importancia da logistica
reversa. Sua implantagcéo e gerenciamento possuem foco nos produtos que ainda
podem retornar a cadeia de valor ou necessitam de descarte apropriado de forma
a reduzir os impactos ao meio ambiente.

Segundo (2002) “a Logistica Reversa € o importante complemento do
ciclo de produgao e distribuicdo dos produtos, pois transforma a logistica em um
ciclo realmente fechado, integrado e sob controle”. Para ele a logistica reversa
passa a ser o elo final que fecha o ciclo da cadeia de suprimentos, por participar
da integracéo das diferentes areas da organizagéo envolvidas com o produto, tais

como pesquisa e desenvolvimento de produtos e embalagens, marketing,

compras e producgao.
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2.1.3. Razdes para a Aplicacado da Logistica Reversa

De acordo com Leite (2003) a logistica reversa agrega valor de alguma
natureza as empresas, seja pelo retorno de bens ao ciclo de negécios ou ao ciclo
produtivo. O objetivo estratégico econémico da logistica reversa estaria associado
também ao fator ecoldgico.

Nhan et al. (2003), descreve os principais motivos para a aplicagdo da
logistica reversa, esses dados estao apresentados na figura 3. Pode-se notar que
o atendimento as exigéncias legais € o fator determinante, porém a consciéncia
ambiental vem logo em seguida com apenas seis pontos percentuais atras do
primeiro. Ja o lucro, que muitos acreditam ser o fator principal, vem somente na
ultima colocagéo, pois ele acaba sendo apenas uma consequéncia da utilizagao
da logistica reversa.

Figura 3 - Razées para a Aplicacdo da Logistica Reversa

17% 19%

24%

25%

[l Conscifncia amnbiental

@ Visdo do lacro

O Atender as exigéncias legais

[ Devolgdes de produtos por problemas de qualidade
B Maior competitividade

Fonte: Nhan et al. (2003, p. 7)

Rodrigues et al. (2002) comenta que as razdes de maior importancia
para o estimular a Logistica Reversa estéo relacionadas a questées ambientais,
pressées legais, redugéo do ciclo de vida dos produtos, imagem diferenciada e

reducao de custos.
2.1.4. Fatores economicos

Para Leite (2003, p. 107):
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‘O objetivo econdmico da implementagdo da logistica reversa de pos-
consumo pode ser entendido como a motivagdo para obtengio de
resultados financeiros por meio de economias obtidas nas operagdes
industriais, principalmente pelo aproveitamento de matérias-primas
secundarias, provenientes dos canais reversos de reciclagem, ou de
revalorizagdes mercadolégicas nos canais reversos de reuso e de
remanufatura”.

A revalorizagéo de produtos e componentes acontece nos casos em que
o bem apresenta condi¢des de reutilizagdo no processo, portanto existe uma
revalorizagdo financeira desse bem de pés-consumo através do seu
reaproveitamento.

Para Pires (2007), as razdes econdmicas sdo as que mais motivam as
empresas a adotarem processos de logistica reversa. O reaproveitamento de
produtos e materiais pode ser mais barato do que adquirir novos, mesmo que
alguma atividades precisem ser desenvolvidas para esse fim.

Pires defende ainda que se a existéncia de um projeto de implementacgéo
de logistica reversa resulta no retorno da imagem para a organizacgao, € possivel que
o projeto seja auto financiado por meio do acréscimo esperado das vendas. Mas por
outro lado, fica complicado para a organizacédo optar pela descontinuidade do
projeto, uma vez que implementada essa estratégia, seja constatado que o
reconhecimento do mercado e a reagdo dos concorrentes ja tornaram a logistica
reversa um compromisso do setor. Pode-se dizer entdo que o crescimento em
vendas e 0 ganho em imagem néo representam um projeto pioneiro de agregacao
de valor, mas impelem as organizagées a adotarem, se a auséncia dessa condi¢ao
tornar-se fator competitivo.

2.1.5. Fatores ambientais

A expressdo ‘Desenvolvimento Sustentavel” vem sendo bastante
utilizada nos tltimos anos. Esse conceito esta baseado em manter um bom ritmo
de desenvolvimento, porém sem comprometer as futuras geragdes. Os
consumidores estdo cada vez mais conscientes em relacdo aos problemas
ecolégicos, e muitos deles estdo dispostos a pagar mais por produtos produzidos
nessa filosofia de preservagao do meio ambiente.
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De acordo com Leite (2003, p. 123) “a primeira conseqliéncia desse
fato para a sociedade é o custo de destinacéo final desses excessos e, para as
empresas, o0 custo da repercussdo negativa em sua imagem corporativa.”
Portanto, é extremamente importante pensar que os processos produtivos tem
impacto direto no meio ambiente e isso deve, sim, ser levado em conta.

Prata (2008) afirma que a questdo ambiental esta cada vez mais em
foco, ndo sé por parte dos consumidores e empresas, mas também por parte do
governo, que tem criado leis e fiscalizado cada vez mais essa questdo da
empresa com 0 meio ambiente.

Segundo Matos (2007) o aumento da consciéncia ambiental dos
consumidores e as tendéncias legislativas ambientais obrigam as empresas a
serem cada vez responsaveis por todo o ciclo de vida do seu produto. Sendo
assim, o desenvolvimento da logistica reversa € um atraente incentivo para a
sustentabilidade dos recursos, permitindo a geracdo de mais bens e servigos
aliados ao menor impacto sobre 6 meio ambiente.

Leite (2003) diz que as pressdes ambientais pela sociedade e pelo
governo geram novas teorias econdmicas que preconizam a introdugédo desses
custos ecoldgicos na contabilidade empresarial.

Para Anastacio (2001), a necessidade de incorporagdo de um custo
ecolégico ao produto, isto &, além dos custos normais de matéria-prima, mao de
obra, custos indiretos, etc. o produto responderia pelo impacto que causasse ao
meio ambiente desde a matéria-prima até a destinagao final. Essa técnica a que
se refere o autor é conhecida como a analise do ciclo de vida dos bens, e tem
sido bastante usada pelas empresas para o esclarecer duvidas e escolher
alternativas de modificagées por parte das empresas, € utilizada também por
6rgao oficiais para a rotulagem de produtos ambientaimente corretos, segundo
Leite (2003).

De acordo com Oliveira (2005) a vida de um produto, do ponto de vista
logistico, ndo acaba com a entrega ao cliente, e que ainda na fase de
desenvolvimento, deve ser levado em consideragdo o modo como sera feito o
descarte ou o reaproveitamento desses.

O aumento dos produtos com ciclo de vida util cada vez menor gera
uma grande quantidade de residuos sélidos. Esses residuos dependem da
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capacidade dos sistemas tradicionais de disposi¢cdo, que ja estdo chegando ao
seu limite, portanto precisam de alternativas para a destinagéo final dos bens de
pds-consumo, com o intuito de minimizar o impacto ambiental gerado pelos
mesmos conforme citado por Rodrigues et al. (2002).

As empresas tem diferentes posicionamentos quanto as suas
preocupacdes ambientais. Para Leite (2003) existem trés tipos de posicionamento
adotado pelas empresas: o posicionamento reativo, no qual a empresa segue a
legislagdo e busca economias para seu sustento; o posicionamento pré-reativo,
no qual as empresas se antecipam as leis, adquirindo vantagens competitivas
pelo cumprimento mais eficiente das legislagbes; e finalmente ha o
posicionamento que se baseia na busca de valor, onde a empresa integra todas
as atividades ambientais na sua estratégia, visando reduzir os impactos no meio
ambiente.

2.1.6. Fatores legais

As pressdes legais exercem um importante papel no sentido de
impulsionar a logistica reversa de pés-consumo. As regulamentagdes sao frutos
da mobilizagdo da sociedade com uma visdo mais voltada a ecologia, as
obrigagbes com relagéo a destinagéo final dos residuos e das proprias projegdes
assustadoras do volume de residuos a serem gerados no futuro.

Para Leite (2003), o foco ambiental dado a logistica reversa é difundido
na Europa, inclusive com diretrizes para transporte e descarte de embalagens. A
responsabilidade pela logistica reversa e tratamento dos residuos sélidos € do
fabricante, portanto, deve-se estar consciente dos impactos ambientais ao longo
do ciclo de vida do produto.

De acordo com Leite (2003, p. 14):

“A responsabilidade dos impactos dos residuos sélidos, que antes era do
governo, recentemente passou a ser dos fabricantes. Essa mudanga esta
de acordo com a filosofia de EPR (Extended Product Responsability), ou
seja, a idéia de que a cadeia industrial de produtos que, de certa forma,
agridem o ambiente, deva se responsabilizar pelo que acontece com os
mesmos apos o seu uso original.”
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Comega entdo a necessidade de desenvolver embalagens retornaveis
capazes de transportar produtos de forma a manter a qualidade dos mesmos e
ainda oferecer ganhos logisticos, financeiros e ambientais, como um melhor
aproveitamento de espaco, redugdo de custos por viagem € minimizagdo na
geracgao de residuos.

Leite (2003) afirma que a intervengdo governamental através da criagao
de leis, tem o objetivo de melhorar a oferta de quantidades de pds-consumo
disponiveis e reciclados, regular a destinacdo final dos residuos gerados e as
condi¢cbes de mercado dos produtos produzidos com materiais secundarios, sendo
assim, o0 governo propicia a implementacédo regulamentada da logistica reversa nas
empresas. Também cita que muitas empresas tém se preocupado em manifestar o
seu compromisso em relagdo ao meio ambiente por meio de declara¢des de missdes
empresariais.

Entre inlmeras legislagbes relacionadas, Leite (2003) destaca algumas
que estao agrupadas pela suas respectivas atuagdes:

e Legislacdes relativas a coletas e disposicao final: proibicdo de novos
aterros sanitarios e incineradores; implantacdo de coleta seletiva,
responsabilizagdo do fabricante sobre o canal reverso de seus produtos;
proibicdo de disposicdo de certos produtos em aterros sanitarios;
exigéncia de valor monetario depositado na compra de certos tipos de
embalagens; e estabelecimento de indices minimos de reciclagem para
certos produtos.

o Legislagbes relativas ao marketing: incentivos ao conteudo de
reciclados nos produtos; proibicdo de venda ou uso de certos produtos;
proibicdo de embalagens descartaveis; normatizacdo de rotulos
ambientais; incentivos fiscais de diversas naturezas, e redugdo de

residuos na fonte.

O Brasil ainda esta atras dos paises mais desenvolvidos tanto no que
diz respeito ao aspecto legal quanto ao aspecto de cobranga da sociedade por

praticas mais liberais de retorno. As praticas liberais de retorno envolvem o
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retorno de produtos mesmo quando este ndo é esperado legalmente, isto é,

-

feito com vistas a diferenciagdo da marca ou servico.

Existe uma maior conscientizacdo nos paises desenvolvidos quanto a
importancia do processo reverso que é mais representativo e melhor estruturado
de uma maneira geral. Nos paises europeus, e também no Japao, a legislagdo
ambiental e os niveis de reciclagem de materiais se destacam frente aos demais
paises. Na Alemanha, existe desde 1993 uma legislagdo que estabelece um
cronograma gradativo para os indices de reciclagem das embalagens
descartaveis e a cadeia de distribuicdo direta foi responsabilizada pelo
equacionamento de seus canais reversos. A Comunidade Européia estabeleceu
uma hierarquia de medidas para a reducao de residuos em prazos estabelecidos:

Reduzir os residuos na origem dos mesmos;

e Utilizar materiais reciclaveis;

e Reutilizar os materiais, maximizando o nivel de rotacéo;
e Implementar sistemas de recuperacao;

o Reciclar os materiais.

No Brasil, ainda ndo ocorre essa abrangéncia da legislagédo. Isso pode
ser explicado por uma sociedade mais consciente que exige mais das empresas e
do governo nestes paises. E importante destacar que uma maior experiéncia no
gerenciamento dos fluxos reversos e estruturacéo dos canais colaboram para que
os paises mais desenvolvidos adquiram uma posicdo de destaque na
recuperagao e descarte adequado de produtos e materiais.

2.1.7. Fatores de competitividade

Segundo Rodrigues et al. (2002), a empresa pode alcancar a imagem
diferenciada de ser ecologicamente correta através de politicas mais liberais e
eficientes de devolugdo de produtos, como rapidez na troca, qualidade no
atendimento e flexibilidade, como também por meio do marketing ligado a questao
ambiental (selo verde, 1SO 14000, etc.).
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Leite (2003, p. 24) diz que “Empresas modernas utilizam-se da logistica
reversa, diretamente ou por meio de terceirizagcdes com empresas especializadas,
como forma de ganho de competitividade no mercado”. Cita ainda que a
flexibilidade operacional de redistribuicdo e retorno de estoques na cadeia de
distribuicdo, a chegada e o destino das mercadorias tem sido apontados como
estratégias de diferenciagdo através da logistica reversa.

A competitividade na logistica reversa também ¢é incentivado pela
aquisicdo das normas ISO 14000 e ISO 18000, que tratam de uma gestao
ambiental mais eficiente e da seguranca e saltde ocupacional, respectivamente;
conseguindo assim, que os consumidores simpatizem mais com a idéia de
adquirir “produtos verdes’ e de empresas que estdo preocupadas com o bem
estar dos funcionarios e da sociedade como um todo.
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3. A EMPRESA ZEUS LOGISTICA

A Zeus Logistica é o provedor logistico de todas as empresas do grupo
automotivo “Fantasia”.

Missdo da empresa: “Nés entregamos solugdes de supply chain
completas que agregam valor aos nossos clientes ao redor do mundo”.

Visado da empresa: “Ser reconhecido como o provedor logistico lider no
setor automotivo e setor de transporte industrial”.

Valores da empresa: “Qualidade, Seguranga e Respeito ao Meio
Ambiente”.

Sao mais de 35 filiais espalhadas por todo o mundo. No Brasil, a Zeus
Logistica opera desde o ano de 1999, tendo sede em Curitiba e Sdo Paulo.

A Zeus Logistica atua em trés principais ramos: Embalagem, Inbound e
Outbound, tendo suas proprias area de suporte: Contratos, Seguros e
Desenvolvimento Logistico.

A empresa também atua com clientes externos aos de seu grupo
automotivo, fornecendo solugdes, instrugdes e gerenciamento de embalagens.

O escopo do trabalho é basicamente: Leasing de embalagens
retornaveis para fluxos nacionais e internacionais. Ja4 sdo mais de 4.500 usuarios
no mundo. A otimizagdo que as embalagens conseguem no transporte de retorno
(por estarem desmontadas e em fardos) podem gerar ganhos de até 30% no
frete. Além disso ainda ha a padronizagao e otimizacao na estocagem.

As embalagens estao disponiveis em varios tamanhos e tipos, sendo
eles: palletes de madeira, combitainers (feitos de ago e polionda) e embalagens
plasticas. Elas sdo remontaveis, exceto plastico, e de facil uso. Nao geram
residuos e sdo ecologicamente corretas.

3.1.0 Sistema de Gerenciamento de Embalagens

A Zeus Logistica possui um sistema completo de gerenciamento das
embalagens. Cada usuario tem um acesso para registrar tudo o que envia para
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seus clientes (embalagens cheias) e também aquilo que precisa devolver para um
pool (embalagens vazias e desmontadas). O terminal de armazenagem também
possui um acesso, no qual registra todas as saidas (pedidos de embalagens a
serem enviados) e também as chegadas (recebimento de embalagens para
desmonte e devolucdes de clientes). A area de planejamento da Zeus Logistica é
responsavel por gerenciar essas contas e assegurar que sempre hajam
embalagens disponiveis e em condi¢cdes adequadas de uso para atender a todo o
fluxo. Existe, também, uma area de Inspegao e Auditoria, responsavel por visitar
0s usuarios e garantir que os langamentos estéo sendo feitos de forma adequada
e as embalagens estao sendo utilizadas para o devido fim.

3.2.A area de Embalagens da Zeus Logistica sob o comando da Zeus
Montadora

Até o ano de 1.997, a Zeus Montadora utilizava suas préprias
embalagens, nao encontrando grandes problemas pois seu produto era local, ou
seja, nao recebia itens importados para produgéo. A partir desse ano, iniciou-se a
producéo de um novo veiculo, com 80% dos itens de montagem importados. Foi
entdo que veio a duvida: qual tipo de embalagem usar? Decidiu-se optar pelo uso
das embalagens que ja eram usadas na Europa, elas padronizariam o estoque e
otimizariam o transporte, além de tornar o processo mais global.

A Zeus Montadora era responsavel pelo desmonte, enfardamento e
expedicdo dessas embalagens (propriedade da Zeus Logistica). Com o passar
dos anos, verificou-se que essas atividades nado agregavam valor ao negécio
principal da Zeus Montadora, foi entdo entdo que, seguindo os padrdes mundiais
do grupo, a Zeus Logistica passou a administrar todo esse processo, desde o
desmonte até a entrega no cliente final.

Essa mudanga ocorreu em setembro de 2007. Foram dias bastante
complicados, j4 que a produgdo ndo poderia sofrer qualquer interferéncia das
alteracées. Em apenas um final de semana, todas as embalagens ja estavam
armazenadas em um pool externo e o sistema de gerenciamento ja comecaria a
operar na segunda-feira.
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Paralelo a isso, foi feito um treinamento com todos os usuarios de
embalagem, instruindo-os a utilizar o portal na internet para fazer seus pedidos de
embalagem. O sistema ja era conhecido desde 2004, os usuarios ja utilizavam
para fazer os langamentos de saida de embalagens de suas plantas. Era somente
mais uma fun¢ao que permitiria aos usuarios fazer o planejamento semanal dos
seus pedidos de embalagem.

O operacional do hub de embalagens recebeu treinamentos sobre
sistemas, instrugcdes de desmonte, enfardamento e estocagem um més antes do
inicio do processo e teve um acompanhando assiduo da Zeus Logistica por trés
meses consecutivos. Hoje é feito um acompanhamento semanal de todos os
processos. (Pelo menos 3 vezes por semana).

3.3.Operacédo do Hub de Embalagens

As atividades consistem no recebimento das embalagens da Zeus
Logistica, desmonte, classificagdo e triagem, enfardamento, armazenagem e
expedicdo (caminhdes e containers). No caso das embalagens plasticas é
necessario que as mesmas sejam lavadas. Para os ftrabalhos administrativos
pode-se listar: recebimento dos pedidos de embalagem, controle de inventario e
registros no sistema.

O recebimento, expedicdo e armazenagem sdo feitos em areas
descobertas, porém o desmonte e o enfardamento séo feitos em area coberta. A
area total de armazenagem é de 3500m2.

O hub opera de segunda a sexta-feira das 08:00 as 01:30 e tem alguns
sabados designados para hora extra. O volume de embalagens esta concentrado
basicamente em 80% no primeiro turno e 20% no segundo turno. Esses valores
variam de acordo com a gama de producgdo da Zeus Montadora.

Diariamente sao expedidos aproximadamente 10 carretas e 10 trucks com
embalagens. Também séo estufados aproximadamente 48 containers por més de
embalagens vazias para exportar o excesso do Brasii para Europa.
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3.4. Custos atuais da operacao

Tabela 1 — Custos da operacado hub de embalagens

Custo atual Hub 1

Embalagens montadas R$ 1.813.740,53

Anualizado R$ 2.418.320,71
R$ 2.781.068,81

Custo atual Sulista

Transporte Sulista R$ 320.098,41

Anualizado R$ 384.118,09

Custo atual da Operacao

Total gastos R$ 2.133.838,94

Total anualizado R$ 3.165.186,90

Elaborado pela autora (2010)

3.5.Proposta

Tendo em vista a falta de qualidade e comprometimento com os servigcos
prestados, bem como a falta de controle do processo estando esse com um
terceiro (exemplo: greves) iniciou-se um estudo para internalizar a operacao.
Como a fabrica ndo conseguiria agregar essa operagcao novamente, a idéia &
mecanizar. Seriam utilizados dois robés para o desmonte das embalagens e
algumas pessoas estariam envolvidas na remogéo de residuos e montagem de

embalagens maiores.
3.6.Cenarios
Alguns cenarios precisam ser listados de modo a apresentar diferentes

solucdes ao time gerencial, que sera responsavel pela aprovagéao do projeto. Sao

eles:
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e Trazer a operacdo para dentro da fabrica tal como é executada hoje. Os
funcionarios serao da prépria fabrica, tendo toda a administragcdo nas maos
da Zeus Logistica;

e Trazer a operacdo para fabrica, exatamente como é, porém com
funcionarios de uma empresa terceira que ja presta diversos tipos de
servico;

e Trazer a operagao para fabrica robotizando o processo de desmonte de
embalagens e contratando funcionarios Zeus Montadora.

e Trazer a operacgdo para a fabrica robotizando o processo de desmonte de
embalagens, mas com funcionarios da empresa terceira;

e Fazer uma nova concorréncia para o hub de embalagens, solicitando que
seja utilizado um robd para o desmonte das embalagens.

3.6.1. Cenario 1 — Operacdao dentro da Zeus Montadora com

funcionarios proprios

Nesse cenario, a operacgao seria controlada pela Zeus Logistica, mas toda
a operacdo dentro da fabrica da Zeus Montadora. Os funcionarios seriam todos
da Zeus Montadora, em um numero de aproximado 40 pessoas. Toda a operagao
continuaria manual.

Para esse caso, seria necessaria uma area de 1.050m2, com um custo
aproximado de R$1.262.000,00.

O custo por pessoa na Zeus Montadora é de R$4.700,00 por funcionario
por més. Gerando um custo anual de R$2.256.000,00.

Um ponto positivo desse cenario seria o total controle da operacéao, visto
gue os funcionarios estariam comprometidos com o trabalho, ja que os salarios e
as politicas da Zeus Montadora séo referéncias no mercado. Entretanto, existe

um custo algo envolvido na manutencéo dessa operagéo.

3.6.2. Cenario 2 — Operacdo dentro da Zeus Montadora com

funcionarios terceiros
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Para o cenario 2, temos a mesma operagao descrita no cenario 1, com a
diferenca de ter funcionarios para operagdo de uma empresa terceirizada. Como
os salarios da Zeus Montadora sdo bastante altos, a utilizagdo dessa empresa
terceira reduziria esse custo.

Teriamos entdo o custo de R$2.256.000,00 para a area e um custo por
funcionario por més de R$1.900,00, gerando um custo anual de R$912.000,00
com mao de obra terceirizada.

Nesse cenario, os custos ficariam reduzidos, mas o controle da operagao
seria prejudicado, visto que, esse funcionarios convivem com funcionarios da
Zeus Montadora e conhecem a diferenca de salario. Isso geraria insatisfagéo por
parte dos mesmos e poderia acarretar em greves, paradas de produgdo para
requerer maiores salarios.

3.6.3. Cenario 3 - Operacdo dentro da Zeus Montadora
robotizando processos e com funcionarios Zeus Montadora

No cenario 3 a situacdo comec¢a a mudar de figura. Haveria necessidade
de um maior investimento inicial, mas em um longo prazo o custo seria reduzido
devido a nao utilizagdo mao de obra.

O investimento nos dois robds, que seriam necessarios para 0 processo,
seria de R$1.803.890,00 e a area necessaria de 700m2, no valor de
R$841.000,00.

Para a operagéo seriam necessarias cinco pessoas, sendo um controlador
do robd e duas pessoas em cada turno para remogéao de residuos e montagem de
fardos de embalagens grandes (fora do escopo do robd). O custo da méo de obra
seria de R$282.000,00 por ano.

3.6.4. Cenario 4 - Operacdo dentro da Zeus Montadora
robotizando processos e com funcionarios terceiros

Nesse cenario, temos basicamente as figuras do cenario 3: necessidade de

investimento inicial nos robds e uma area de 700m2.
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A diferenca esta no valor da méo de obra, que cai para R$114.000,00 por
ano. Uma redugao de mais de 50%, mas que nos traz novamente o problema da
falta de controle dessa mao de obra.

3.6.5. Cenario 5 - Hub de embalagens terceiro robotizado

O cenario 5 somente foi considerado pois houve uma demanda da matriz
da Zeus Logistica para tal. Pois como o processo é atualmente, acredita-se que
essa op¢ao sé vai mudar o “endereco” do problema.

Para esse cenario, seria langada uma nova concorréncia no mercado para
administragao do pool de embalagens. Nessa concorréncia haveria uma demanda
de utilizacdo de robds no processo, com o intuito de reduzir a mao de obra.

Atualmente temos um custo de R$ 3.165.186,90 para toda a operagéo,
rodando com 40 pessoas. Teriamos a redugao de aproximadamente 33 pessoas,
mas acrescentariamos o custo de investimento no robdé e também o custo mensal
de administracao/ depreciagédo do mesmo.

Essa alternativa também nao traria o beneficio do controle da operacgéo,
que hoje, € um fator de grande preocupacéo da Zeus Logistica.

3.7. Proposta técnica de célula robotizada para desmontagem de
embalagem.

Essa proposta foi apresentada pela empresa aqui representada por “Robos

e Cia".

3.7.1. Descricao

Robds Industriais, com 6 eixos orbitais, alcance maximo de 3,2 m,
capacidade de carga de até 130 kg e Painel de Controle.

Configuracédo Basica:
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Painel de Controle do robd tamanho Compacto;

Protecao Standard;

Cabos de interligagdo entre robé e painel de comando com 7 m de
comprimento;

Alimentagao trifasica 400V — 60Hz

Operagcao em ambientes até 45°C;

Interface de programacéo FlexPendant, em portugués, tela de 7.5, touch
screen;

Placa de Comunicagdo com dois canais de comunicagao Device Net;

01 x Placa de I/O com 16 entradas e 16 saidas digitais;

Power Supply 24VDC 4Amps

Opcionais de software: World Zones, Multitasking, Path Recovery, Collision
Detection e Flex Pendant

Interface.

Sinais no brago do robd até eixo 6

Plataformas metalicas para fixagéo e elevagao (aproximadamente 750mm)
do robd.

Garra para manipuiagéo de tampas e paletes (bases) e empurrador para os
espacadores

Garra para manipulagéo das laterais ou colares

Fechamento de seguranca com tela metalica de protecao de 2,2m de
altura, comprimento linear de até 30m, incluindo 5 portas duplas
intertravadas € uma porta simples intertravada com o painel de controle do
robd, garantindo a parada da célula para retirada das pilhas de pecgas que
compdem a embalagem

Barreira 6tica para controle de acesso na area de paletizagao (entrada e
saida de paletes) integrados ao fechamento de seguranca.

Conjunto de sensores alinhados para detectar altura da embalagem
Conjunto de sensores para deteccdo de tamanho/modelo de embalagem
Conjunto de transportadores de roletes para transportes das embalagens,
com as seguintes caracteristicas principais:



41

Trecho com médulos de transporte de paletes em roletes acionados, com
comprimento total aproximado de 6,4m

1x Mesa de transferéncia entre transportador de roletes e de correntes
Trecho com mddulos de transporte de paletes em corrente, com
comprimento total aproximado de 10,5m

1x Mesa de transferéncia entre transportador de roletes e de correntes
Trecho com mdédulos de transporte de paletes em roletes acionados, com
comprimento total aproximado de 3,2m

1x Mesa de transferéncia entre transportador de roletes e de correntes
Trecho com mdédulos de transporte de paletes em corrente, com
comprimento total aproximado de 4,5m

3 x Sistemas pneumaticos para centralizacao da embalagem

1 x Conjunto de sensores e de componentes pneumaticos para automagao
do sistema PLC com IHM para controle dos transportadores
Pedestal/Suporte para auxilio e apoio na desmontagem das laterais
(colares)

Estruturas metdlicas de apoio (fixas no chao) para deposicdo das pecas
que compdem a embalagem

Conjunto de materiais elétricos & mecénicos para montagem do robé e
instalagdo do sistema.

Mao-de-obra para Instalagdo na fabrica dos robds e na Zeus Logistica.
Engenharia para Projeto e Administracao de Contratos.

Engenharia para Supervisdo de Instalagdo, Programacdao e Testes
preliminares nas dependéncias da fabrica dos robds.

Engenharia para Supervisado de Instalagdo, Programacgéo, Try Out e Testes
nas dependéncias da Zeus Logistica

Treinamentos de Operagdo e Programacdo Béasica de Robds, a ser
realizado nas instalagbes da fabrica em data a ser definida posteriormente,
carga horaria de 28 horas (4 dias), para 01 pessoa.
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3.7.2. Descri¢cdo de Operacao

O operador alimentarda com uma empilhadeira as embalagens completas
na esteira de entrada da célula hoje existente na Zeus Logistica. A embalagem
passara por sensores que detectardo a quantidade de colares que compdem a
embalagem, além de detectar qual o modelo (“x", “y” ou “z’), que sera
centralizada, através de um empurrador pneumatico, na parte final da esteira.

O primeiro robd iniciara a desmontagem da embalagem, retirando a tampa
e empilhando na pilha correspondente a tampa do modelo. Encaminhara a
embalagem para o préximo robd, que executara a retirada dos colares (laterais),
empithando-0s nos racks correspondentes a cada modelo. Novamente, o que
restou da embalagem serd encaminhada para o primeiro robd, que executara a
retirada dos espacadores, “varrendo-os’ de sobre o palete/ base para uma
cacamba, localizada ao lado da esteira. O robd executarda a manipulagdo da
base/palete, realizando a inversdo (rotacdo de ponta cabega) encaixando um
palete no outro de modo a garantir a ocupacdo de menor area e atender as
especificagbes globais de enfardamento. Comandard o avango da préxima
embalagem na esteira para reiniciar o processo.

Apds um numero definido de processos, duas vezes por hora, solicitara ao
operador através de um sinal luminoso, que descarregue as pilhas cheias com as
pecas que compdem a embalagem e posicione novos apoios nas posi¢des de
armazenagem das pecas.

Durante esta operagdo, quando operadores estardo circulando na area de
trabalho do robd, este permanecera parado. O operador tera cerca de dez
minutos no total para execugdo do processo sem afetar o ciclo de produgéo do

robd por hora.

3.7.3. Premissas do projeto

e As esteiras existentes deverdo ser substituidas, pela Zeus Logistica, por
motorizadas ou a mesma deve garantir um operador para um eventual
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problema na jungéo entre o existente por gravidade e o motorizado que
compdem o inicio da célula robotizada;
O mesmo operador deve garantir que nenhuma peca dentro da embalagem
seja encaminhada para a célula, retirando-a antes;
Nenhum sistema de refugo de laterais quebradas foi considerado;
Possibilidade de uso dos apoios/estruturas existentes (usadas atuaimente
no processo manual) de cada tipo de peca que compdem a embalagem.
Base/palete e tampas podem ser apoiados diretamente sobre paletes.
Laterais ou colares necessitam de uma estrutura com base e estruturas
laterais altas para evitar queda dos produtos no deslocamento pela
empilhadeira. Para os espacgadores serdo usadas cagambas baixas, para
as quais serdo empurrados desordenadamente. Ndo fazem parte do
escopo de fornecimento desta proposta o desenvolvimento/projeto ou
fornecimento destes itens;
Inexisténcia de orientagdo especifica das pegas no palete, tais como, logo
da empresa ou cédigo de barras da embalagem direcionada para fora do
palete;
Pilha de paletes montadas invertidas, composta de varios pares, sendo 0
primeiro palete na orientagao normal e o outro de ponta cabeca;
Fluxo de alimentagao constante, maximo e uniforme de:

19 embalagens por/hora modelo “x” (300 bases e 1000 laterais em 16
horas), considerando 4 colares/hora na média por embalagem

4 embalagens por/hora modelo “y” (60 bases e 75 laterais em 16 horas),
considerando 2 colares/hora na média por embalagem

1 embalagem por/hora modelo “z” (15 bases e 35 laterais em 16 horas),
considerando 3 colares/hora na média por embalagem
Os espacgadores permanecerdo sobre a base ou palete na retirada dos
colares sem causar interferéncia ou impedimento na retirada dos mesmos,
mesmo no transporte da base ou palete até a estacdo de retirada dos
espagadores;
Embalagens em boas condicbes e podem ser transportados em
transportador de roletes;
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e Estabilidade das pilhas de componentes boa mesmo quando o produto nao
é depositado suavemente sobre a camada anterior, ndo havendo
escorregamento entre camadas.

3.7.4. Valores

Valor sem impostos R$ 1.478.288,00

Valor com impostos R$ 1.803.890,00

Prazo de entrega (*) Até 27 semanas

Condicao de pagamento 40% - Pedido de Compra.

60% - Entrega

Impostos a incluir ICMS (8,8%), PIS (1,65%), COFINS (7,6%), IP1 (0%).
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CONCLUSAO

O levantamento bibliografico realizado nesse trabalho de concluséo
possibilitou conceituar a logistica empresarial e as atividades logisticas, dando
enfoque para as embalagens, por se tratar do foco do estudo de caso.

A utilizacdo de embalagens retornaveis € um conceito de crescente
importancia, porém nao muito difundido. Muitas empresas ja perceberam o valor
de agregar praticas de logistica reversa a sua atividade, outras ainda estio
“engatinhando” nesse processo.

Atualmente, com todas as demandas legais, ambientais e econémicas
a preocupacdo com fluxos “mais corretos” vem aumentando bastante. A Zeus
Logistica j& possui um tempo de experiéncia nessa area e, agora, precisou
estudar uma maneira de melhorar ainda mais os seus processos, de forma a
reduzir custos e agregar valor ao trabalho.

Foram estudados alguns cenarios para modificar a operagao, tal como
ela ocorre hoje. A pergunta inicial era: “Gerenciamento de um pool de
Embalagem: ‘fazer em casa’ pode ser melhor que terceirizar?”.

Diante do cendrio vivido atualmente, fica claro que a melhor opgéo é
realmente trazer a operagao para “dentro de casa”. Apoés mais de dois anos de
atividades com o prestador logistico atual & bastante notéria a falta de
comprometimento do mesmo, a falta de qualidade no trabalho e a impossibilidade
de melhorias a serem desenvolvidas no intuito de melhorar a operagéo.
Internalizando o gerenciamento desse pool, os processos poderéao ter um maior
controle, tanto no que diz respeito a qualidade, quanto aos custos envolvidos.

Tendo em vista os cinco cenarios apresentados, conclui-se que o de
namero 3 é 0 mais interessante. A robotizagdo do processo de desmonte tera um
payback de aproximadamente um ano e, nos anos seguintes, os savings serao de
mais de dois milhdes de reais. O processo poderia ficar ainda mais barato
considerando-se a mao de obra terceira, mas o intuito de utilizar a mao de obra
da prépria da montadora Zeus é de ter um maior controle de toda a operagéo,
além de manter o nivel de motivagdo dos funcionarios, que terdo uma média de

salario bem acima do que o mercado oferece.
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ANEXO 1 - CELULAS DE DESMONTE DE EMBALAGENS
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