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RESUMO 

 

 O objetivo desta pesquisa é identificar quais são os aspectos que influenciam 

o não carregamento de remessas programadas para embarque no dia na Gerdau 

Riograndense. A empresa analisada neste trabalho é uma siderúrgica multinacional 

que produz e comercializa produtos de aço. A realização desta pesquisa se deu com 

um estudo de caso de nível explicativo, com emprego da técnica de pesquisa-ação. 

Para a realização deste trabalho, desenvolveu-se uma revisão teórica a respeito de 

conceitos de logística, sistemas de medição de desempenho logístico e ferramentas 

da qualidade, o que possibilitou identificar modelos para apresentação de tratativas 

para as causas encontradas. Utilizando o método descrito, mapearam-se os 

processos de contratação de transportadores e o processo de carregamento. Para 

analisar os processos mapeados, foi utilizado o diagrama de Ishikawa. Por fim, por 

meio do referencial teórico, dos dados coletados e do mapeamento e da análise dos 

processos de contratação de transportadores e carregamento de produtos, foi criado 

um plano de ação com propostas de medidas que visassem à diminuição no custo 

de frete por não carregamento de remessas diárias e, por consequência, à melhora 

no nível de serviço. Os principais resultados oriundos desta pesquisa são que 

mesmo pequenos percentuais representam valores significativos em grandes 

empresas e, com a metodologia certa, mesmo pequenas ações têm grande 

relevância. Exemplo disto é que com a proposta de redução de cinquenta porcento 

das ocorrências de não carregamento de remessas será possível ter uma redução 

de R$ 179.496,00 por ano. 

 

Palavras-chave: Logística. Processos. Ferramentas da Qualidade. Custos.  



 

ABSTRACT 

 The aim of this research is to identify the aspects that affect the non-loading of 

shipments scheduled for loading on a daily basis at Gerdau Riograndense. The 

organization analyzed on this paper is a multinational steelworks company that 

manufactures and distributes steel products. This research was developed under the 

framework of an explanatory case study, along with the employment of the action 

research method. To put this work together, a bibliographic review on concepts of 

logistics, systems of logistical performance measurement and quality tools was 

carried out, which resulted in the identification of models for presenting solutions to 

the causes of the problem tackled on this paper. The processes of transportation 

services hiring and shipment loading were mapped through description and later 

analyzed using the Ishikawa diagram. Lastly, based on the theoretical review, the 

data collected and the mapping and analysis of the processes of transportation 

services hiring and shipment loading, an action plan was constructed with 

suggestions of possible measures to lower the shipping cost in the company’s bills 

caused by the non-loading of daily shipments and consequently elevate the quality in 

customer service. The main findings of this research reside in the conclusion that 

even small percentages represent significant sums in large companies and, using the 

right methodology, subtle actions may have great relevance. 

Keywords: Logistics. Processes. Quality tools. Costs. 
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1 INTRODUÇÃO 

Na atualidade, a competição entre empresas se dá em ambientes de grande 

complexidade. Sendo assim, é essencial que os administradores sejam assertivos nos 

seus objetivos e nas formas de atingi-los. A medição do desempenho é fundamental, 

visto que é impossível administrar sem um sistema de medição das atividades 

desenvolvidas pela empresa. No desempenho logístico também é importante que haja 

medição, tanto nos processos internos quanto externos, junto aos prestadores de 

serviços logísticos (BOWERSOX, 2007). 

Nos últimos tempos, a evolução logística tem sido perceptível e sua influência na 

decisão de compra do consumidor tem crescido muito. Assim, a logística se torna uma 

ferramenta de agregação de valor, aumentando a competitividade da empresa em 

relação aos concorrentes. Nas organizações, processos essenciais, como seleção de 

vendedores e criação de parcerias, têm sido influenciados pela importância da logística 

(RAFAELE, 2004). 

Paiva, Carvalho Júnior e Fensterseifer (2009) afirmam que dentro de uma área 

de operação existem cinco critérios competitivos que estão alinhados com a estratégia 

de negócio: custo, qualidade, desempenho da entrega, flexibilidade e a inovatividade, 

imprescindíveis para qualquer organização. Porém, como os próprios autores relatam, a 

empresa deve enfatizar uma combinação criteriosa, pois a tentativa de priorizar todos 

esses critérios ao mesmo tempo torna-se uma opção perigosa, devido ao risco de 

perder-se o foco e, consequentemente, a competitividade. 

James Fitzsimmons e Mona Fitzsimmons (1998) complementam que a escolha 

ou a combinação de mais de um critério pode ser classificada como um fator 

qualificador, ganhador ou até mesmo perdedor de pedido. Os autores salientam que a 

escolha errada dos critérios a serem priorizados em um serviço pode ser classificada 

como um determinante perdedor de serviço, uma vez que a incapacidade de cumprir ou 

exceder o nível de qualidade exigido pode deixar o cliente insatisfeito. 

Christopher (2011) ressalta a importância de a logística possuir agilidade para 

ser capaz de responder às exigências dos clientes em um curto espaço de tempo. O 

autor define que, em virtude das mudanças constantes no mercado, essa capacidade 

se torna uma vantagem competitiva mais valiosa do que o próprio planejamento, pois se 

entende que no futuro as organizações estarão mais orientadas a atender a uma 

demanda do que ficar presas a previsões de mercado. 
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A empresa a ser pesquisada é a Gerdau, líder no segmento de aços longos nas 

Américas e uma das principais fornecedoras de aços longos especiais do mundo. 

Recentemente ela passou a atuar também em dois novos mercados no Brasil, com a 

produção própria de aços planos e a expansão das atividades de minério de ferro, 

iniciativas que estão ampliando o mix de produtos oferecidos ao mercado e a 

competitividade de suas operações. Com mais de 30 mil colaboradores, ela possui 

operações industriais em dez países nas Américas, na Europa e na Ásia, as quais 

somam uma capacidade instalada superior a 25 milhões de toneladas de aço por ano. 

Além disso, é a maior recicladora da América Latina e, no mundo, transforma 

anualmente milhões de toneladas de sucata em aço, reforçando seu compromisso com 

o desenvolvimento sustentável das regiões onde atua. Com mais de 120 mil acionistas, 

as ações das empresas do Grupo Gerdau estão listadas nas bolsas de valores de São 

Paulo, Nova Iorque e Madri (GERDAU, [c2019a], 2019c). 

A área de logística da empresa é responsável pelo controle e pela movimentação 

do estoque de produtos intermediários e produtos prontos e dos veículos industriais, 

específicos para movimentação de produtos, visando a compatibilizar a capacidade 

com a necessidade das áreas produtivas a fim de atingir os objetivos de prazos 

confirmados com a área de vendas. Além disso, essa área é responsável pela 

armazenagem, pela movimentação, pela expedição/faturamento, pelo controle de 

estoque e pelo inventário de produtos prontos. Coordena também a contratação, a 

gestão, e o controle de serviços de transportes externos de produtos (terceiros). 

Conforme Ballou (1997, p. 74), “o produto oferecido por qualquer empresa pode 

ser descrito pelas características de preço, qualidade e serviço”, sendo que os custos 

com as atividades de transporte refletem no preço do produto. 

1.1 Definição do Problema 

A empresa ambientada neste estudo está em um mercado de alta 

competitividade, no qual existe a necessidade de redução de custos e agregação de 

valor ao produto para que este se torne superior ao do concorrente. De acordo com 

Nazário (2000), as funções principais do transporte nos processos estão basicamente 

ligadas às dimensões de tempo e localização, ou seja, ter produtos onde há demanda, 

com prazo adequado, visando às necessidades do cliente e operando sustentavelmente 

em relação aos custos, de modo a atingir, assim, o conceito básico da logística de 

entrega do produto certo, no local certo e ao menor custo possível. 
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Para Bowersox (2001), os desempenhos logísticos devem ser avaliados e 

controlados a fim de buscar-se uma manutenção competitiva, visto que a rentabilidade 

ou não das operações está diretamente ligada a eles. O autor ainda complementa que o 

objetivo fundamental da manutenção de um controle logístico é a busca da eficiência e 

da eficácia operacionais. 

Nesse contexto, torna-se relevante o seguinte questionamento: “Quais os 

impactos, financeiros ou não, são gerados pelo não carregamento de remessas  

programadas para embarque no dia na Gerdau Riograndense?” 

1.2 Objetivos 

Esta pesquisa visa a analisar os fluxos de carregamento e contratação de 

transportes na unidade da Gerdau Aços Longos localizada em Sapucaia do Sul, 

denominada “Riograndense”, com foco no não carregamento de materiais e seus 

impactos principalmente no custo de frete. 

A unidade pesquisada expede diariamente em torno de 1700 toneladas de 

produtos acabados, de modo que a conta mensal de frete gira em torno de R$ 

3.000.000,00. Entretanto, aproximadamente 7% desse valor corresponde a frete 

extra, ou seja, gastos decorrentes de veículos sendo carregados abaixo da sua 

capacidade total (dados coletados da empresa pelo autor). 

1.2.1 Objetivo Geral  

Identificar e quantificar os impactos do não carregamento de remessas 

programadas para embarque no dia na Gerdau Riograndense. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

− Descrever o processo de carregamento da Gerdau Riograndense; 

− registrar os casos de não carregamento e identificar e quantificar as 

principais ocorrências de não carregamento registradas; 

− detectar os impactos do não carregamento no custo de frete da Gerdau 

Riograndense; e 

− identificar possibilidades de melhoria para reduzir/eliminar as ocorrências 

de não carregamento. 
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1.3 Justificativa 

A logística tem sido apresentada como uma ferramenta para gerar vantagens 

competitivas e cada vez mais vem ganhando espaço dentro das estruturas 

organizacionais. Grandes alterações nos sistemas de geração de valor no segmento 

industrial são de responsabilidade da logística. 

Para Bowersox e Closs (2010), para obtenção de vantagem competitiva, a 

competência logística e seu uso proativo estão condicionados ao posicionamento 

estratégico e ao nível de importância dado a ela na empresa. 

Tendo em vista que a competitividade dos mercados está cada vez maior, a 

tendência é que as organizações invistam recursos em setores que possibilitem 

agregação de valor e redução de custos. Assim, áreas como a logística tendem a 

ganhar mais autonomia no gerenciamento de seus processos. 

Além disso, oportunidades de redução dos custos logísticos se tornam cada 

vez mais importantes no cenário econômico atual. Apresentar oportunidades de 

redução de perdas em um momento de grande recessão econômica, no qual a 

indústria nacional está cada vez mais ameaçada por concorrentes externos, é 

relevante, vista a possibilidade de aumentar a competitividade do negócio. 

Com isso, esta pesquisa é relevante para o meio acadêmico, pois identifica os 

problemas relacionados ao não carregamento de produtos na empresa Gerdau Aços 

Longos no processo de carregamento de produtos, analisando seus problemas, 

comparando as atividades realizadas no cenário empresarial com os conceitos 

descritos pelo pesquisador, expondo vantagens e desvantagens e demonstrando a 

aplicação prática de ferramentas para solução de problemas no processo. 

No contexto empresarial, este estudo é relevante para que o conhecimento 

obtido através da pesquisa possa ser aplicado dentro da organização. Comparar o 

sistema de gestão logístico atual com as referências dos autores permite o 

delineamento de importantes conclusões quanto aos pontos em que há 

oportunidades de melhoria nos processos da empresa. Um exemplo dessas é a 

possibilidade de redução da conta de frete, medida que tornaria a empresa mais 

competitiva e poderia ter aplicabilidade em outras unidades do Grupo. 

Por último, o desenvolvimento desta pesquisa é significativo para o autor no 

sentido em que permite-lhe a realização de reflexões quanto à aplicabilidade dos 

conceitos acadêmicos no mercado de trabalho, possibilitando ainda uma 

oportunidade de crescimento profissional dentro da empresa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Este capítulo apresenta de forma conceitual temas relevantes para o 

desenvolvimento desta pesquisa. São abordados temas como logística geral, 

logística dentro da empresa, sistemas de mensuração de desempenho e 

ferramentas de qualidade. Tais temas são abordados pois têm importância 

fundamental para a coleta e a análise de dados, além de auxiliarem diretamente na 

decisão de priorização de ações.  

2.1 Logística 

Apresenta-se nesta seção uma revisão bibliográfica sobre os principais 

conceitos e atividades-chave de suporte da logística, a evolução da logística através 

dos tempos e sua importância para as empresas e um breve histórico do transporte 

rodoviário. 

2.1.1 Evolução e Conceitos 

A importância da logística é notória em nosso cotidiano. Segundo Bowersox 

(2007), em todos os sete dias da semana e nas 24 horas do dia, existe logística 

acontecendo, desde o alimento comprado no supermercado até o combustível 

abastecido no carro.  

  As pessoas por muitos anos não tiveram presente em sua rotina o conceito da 

logística de cadeia de suprimentos. Produção e consumo dos produtos eram 

realizados no mesmo local, não havia facilidade de entendimento e percepção para 

operações logísticas e assim não se disponibilizavam produtos em outras regiões 

por conta da necessidade de grandes operações. Os indivíduos não dispunham de 

tecnologia para armazenar e transportar produtos para locais distantes, 

principalmente quando tais produtos eram perecíveis. Por causa disso, o impacto da 

cadeia logística na economia e na vida das pessoas não era significativo 

(BOWERSOX, 2007). 

 Os conceitos da cadeia logística começaram a ser aplicados quando antigas 

comunidades passaram a precisar de produtos existentes em outras localidades, 

necessitando, assim, de armazenagem e transporte evoluídos para buscar produtos 

diferentes ou melhores cada vez mais distantes. A partir daí, conforme Fleury (2000), 

surgiram as três principais funções da logística: armazenagem, transporte e estoque. 
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 A logística também possui definições de origem militar. Para Ballou (2006, p. 

27), ela é “[o] ramo da ciência militar que lida com a obtenção, manutenção e 

transporte de material, pessoal e instalações”. Em um confronto, a movimentação de 

tropas e recursos bélicos são essenciais, visto que fazem parte da formação e 

execução de estratégias, contribuindo diretamente para a vitória ou a derrota em 

uma guerra.  

 Segundo Novaes (2001), por muito tempo o objetivo da logística foi 

considerado “prestar apoio a outras áreas”. Ao término da Segunda Guerra Mundial, 

as mudanças socioeconômicas e o avanço da globalização causaram alterações 

estratégicas nas organizações, mudando o foco de apenas produzir localmente para 

um conceito de atendimento global a clientes, ou seja, em qualquer lugar do mundo. 

Tal estratégia transformou a logística em uma área fundamental para o 

desenvolvimento e o crescimento das empresas. 

 Outro ponto favorável da globalização foi a evolução tecnológica, que 

impulsionou o desenvolvimento da logística. Para Ballou (1995), o estímulo para a 

logística empresarial se desenvolver passou por quatro fatores: (1) novos padrões 

da demanda dos consumidores, (2) pressão de indústrias por reduções de custos, 

(3) computadores com tecnologias avançadas e (4) influências da relação com a 

logística militar. 

 Segundo Christopher (1997, p. 2), a definição de logística é: 

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, movimentação e 
armazenagem de materiais, peças e produtos acabados (e os fluxos de 
informações correlatas) através de organização e de seus canais de 
marketing, de modo a poder maximizar a lucratividade presente e futura 
através do atendimento dos pedidos a baixo custo. 

 Já Ballou (1995, p. 24) define logística como 

[...] todas as atividades de movimentação e armazenagem, que facilitam o 
fluxo de produtos desde o ponto de aquisição da matéria-prima até o ponto 
de consumo final, assim como dos fluxos de informação que colocam os 
produtos em movimento, com o propósito de providenciar níveis de serviço 
adequados aos clientes a um custo razoável. 
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Figura 1: Evolução do pensamento logístico 

 

Fonte: Adaptada de Figueiredo e Arkader (1998). 

 

Para Figueiredo e Arkader (1998), representados na Figura 1, a evolução do 

pensamento logístico passa da economia agrária, na qual o cultivo era vendido 

apenas nas comunidades locais, até a era do Supply Chain Management, em que o 

fluxo de materiais e informações é coordenado juntamente com os fornecedores e o 

cliente final, podendo assim reduzir custos e agregar valor aos produtos. 

2.1.2 Atividades-Chave e de Suporte na Logística 

As atividades da logística têm ações críticas para que se concretizem os 

objetivos logísticos. São elas, para Ballou (2006): 

− armazenagem: consiste em verificar o espaço necessário, alocando os 

estoques e determinando sua localização, seu espaço e seu layout; 

− manuseio de materiais: engloba a definição dos equipamentos de 

movimentação, a forma de separar pedidos e como os produtos serão 

armazenados. Para Bowersox (2001), a realização desta atividade de 

forma não satisfatória pode resultar em produtos avariados; 
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− obtenção: diz respeito a levar em consideração a quantidade e a forma 

como é comprado o produto;  

− embalagem protetora: considerando-se que movimentar sem avariar é 

fundamental, este ponto refere-se à necessidade de desenvolver uma 

embalagem protetora boa. Para Bowersox, (2007), a relevância desta 

atividade é o impacto nos custos e na produtividade da logística; 

− cooperação com a área de produção: relaciona-se com questões como a 

avalição da quantidade a ser produzida, da melhor sequência e do melhor 

prazo; e 

− manutenção de informações: uma boa análise auxilia no planejamento e no 

controle da logística, apoiando as decisões-chave nessa área. 

2.2 Transporte Rodoviário 

Na cadeia logística, uma das mais importantes atividades é o transporte, uma 

vez que representa grande parte dos custos agregados ao produto final. A 

contabilização dos custos com transporte depende de diversos fatores, tais como 

escolha do modal, tipo de carga,  entre outros. Por isso, analisar o transporte como 

um setor fora da cadeia de valor de uma empresa é um erro. 

Nesta pesquisa o transporte rodoviário será referenciado pois a unidade 

pesquisada utiliza apenas esse modal para transportar seus produtos acabados. 

O transporte rodoviário se caracteriza pelo uso de veículos de tração, como 

caminhões e carretas. Esse modal é o mais utilizado no Brasil, sendo responsável 

por mais de 60% dos transportes no país. Consiste em um modal de grande 

importância na realização de transportes porta a porta (HIJJAR; LOBO, 2011). 

A disparidade na matriz de utilização de transportes do Brasil — apresentada 

na Figura 2 — pode ser prejudicial para o país, pois faz com que o Brasil possua 

baixa produtividade e alta concorrência no setor de transportes, principalmente ao 

comparar-se o modal rodoviário com outros de alta capacidade, como o marítimo e o 

ferroviário. 
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Figura 2: Matriz de transportes no Brasil 

 

Fonte: Adaptado de Hijjar e Lobo (2011). 

 

A distribuição de modal desequilibrada existe devido ao forte desenvolvimento 

do setor rodoviário a partir dos anos 50 no Brasil e à priorização de investimento 

nesse modal, sendo esta considerada, a partir dos anos 70, uma estratégia de 

transporte fundamental para o desenvolvimento econômico do país (FLEURY, 

2009). 

Dentre os problemas do modal rodoviário no Brasil, Fleury (2009) destaca: 

− informalidade e fragmentação do setor: cerca de 50% da frota no país 

pertence a profissionais autônomos. Empresas de transporte, em grande 

maioria, são de pequeno porte; 

− frota crescentemente envelhecida: a idade média dos veículos de carga 

brasileiros é de 18 anos, sendo que a maior parte dos veículos possui mais 

de dez anos; 

− insegurança: o número de ocorrências de roubo de cargas aumentou em 

praticamente 200% entre 1994 e 2001; 

− falta de regulamentação: a falta de regulamentação no setor faz com que 

haja uma grande oferta de serviços de má qualidade; e 

− graves problemas estruturais: os problemas estruturais na infraestrutura 

rodoviária impactam na sua integração com outros modais. 

Apesar de seus problemas no Brasil, o modal rodoviário se tornou 

indispensável devido a sua velocidade para entregas porta a porta, dada sua 

mobilidade e sua capacidade de acesso. Com relação aos demais modais, ele é 
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mais vantajoso principalmente por sua flexibilidade, visto que possui a capacidade 

de transitar em qualquer via, não sendo restrito apenas a vias fixas.  

Para autores como Ballou (2006), Fleury (2009) e Bowersox (2001), 

destacam-se as seguintes vantagens nesse modal: 

− boa compatibilidade com viagens de curta e média distâncias; 

− agilidade e rapidez na entrega da mercadoria; 

− possibilidade de rotas flexíveis; 

− diminuição do manuseio de carga; 

− diminuição da necessidade de embalagem; 

− distribuição porta a porta; 

− maior disponibilidade de vias de acessos; 

− mais ágil e flexível na manipulação das cargas; 

− facilidade na troca do veículo em caso de acidente ou quebra; 

− facilidade de carregamento (o veículo de transporte chega até a 

mercadoria, enquanto nos outros modais a mercadoria deve ser levada até 

a unidade de carga); e 

− cobertura geográfica grande. 

Os mesmos autores destacam como desvantagens: 

− custo de frete mais elevado na comparação com modais de maior 

capacidade; 

− capacidade de carga baixa; 

− elevados índices de poluição ao meio ambiente; 

− menor competitividade em longas distâncias; e 

− possibilidade de atrasos de entrega devido a congestionamentos. 

Sem dúvida o modal rodoviário é o mais importante meio de transporte no 

país, uma vez que mais de 60% das cargas transportadas são de sua 

responsabilidade. Mas o ideal é que a utilização desse modal se dê de forma mais 

racional, operando em entregas e coletas de pequenos trajetos, e que para grandes 

trajetos outros modais sejam empregados, como o ferroviário (VIEIRA, 2010). 

2.3 Transporte na Cadeia Logística 

Atender os processos de compras e vendas é de elementar importância para 

toda a cadeia de transporte. Conceitos de custos e nível de serviço têm influência 
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em toda cadeia de atendimento. Para Fleury (2009), o transporte tanto de insumos 

como de produtos acabados representa em média 64% dos custos logísticos e 4,3% 

do custo de venda de um produto nos processos de compras e vendas. Por isso, é 

fundamental que os processos de transporte sejam geridos de forma qualificada, 

analisando as particularidades do processo, visando a melhorar a eficiência e a 

confiança na etapa de entrega.  

Para Nazário (2000), as funções principais do transporte nos processos de 

abastecimento de insumos e vendas estão ligadas basicamente às dimensões de 

tempo e localização, ou seja, se os produtos estão disponíveis em caso de uma 

demanda em potencial, em um prazo que se adeque às necessidades do cliente, 

com uma operação sustentável em relação aos custos, atingindo, assim, o conceito 

básico da logística, que é ter o produto certo, no local certo, ao menor custo 

possível. 

Conforme Ballou (1993, p. 145), “as empresas frequentemente encontram 

problemas ao despachar um veículo a partir de uma base central para uma série de 

paradas intermediárias, devendo o veículo retornar à base central vazio.” Com isso, 

o custo frete acaba se elevando. A roteirização não é uma atividade simples, pois 

sofre com inúmeras restrições, como distância total da entrega, capacidade 

disponível para carga do veículo disponível e limitações dos clientes. Entretanto, um 

planejamento efetivo possibilita influenciar de forma consistente a matriz de custo de 

transporte. 

De acordo com Ballou (1997, p. 74), “o produto oferecido por qualquer 

empresa pode ser descrito pelas características de preço, qualidade e serviço.” 

Assim, os custos da atividade de transporte estão diretamente refletidos no preço 

final do produto. Nesse sentido, Christopher (1997, p. 10) afirma que “o serviço é o 

novo campo de batalha da competição, pois ele pode oferecer significativas 

oportunidades de diferenciar um produto-padrão e ajustar a oferta da empresa às 

exigências específicas do cliente.” O autor salienta que um bom planejamento e uma 

boa execução do transporte podem propiciar à empresa opções de tornar o preço do 

seu produto mais atrativo. 

2.4 Logística na Empresa 

Os conceitos relacionados à logística estão presentes em inúmeros processos 

da organização. Marketing e produção são as funções em que tradicionalmente se 
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dividem as empresas. Justifica-se tal visão com o argumento de que, sem produzir e 

vender, não existe a necessidade de realização de outras atividades, como logística 

(BALLOU, 2006). 

Segundo Novaes (2001), o que dificulta a gestão logística no Brasil é a 

estrutura organizacional das empresas. As atividades afins (produção, vendas, 

programa e controle da produção, transporte) são as norteadoras para a divisão dos 

setores, o que impossibilita-se de ter uma visão sistêmica do negócio. Para Ballou 

(2006), existe perigo para as organizações que seguirem cegamente a 

departamentalização de seus setores, pois elas podem acabar desconsiderando a 

sinergia necessária entre os setores. 

 Conforme Ballou (2006) a área de logística em uma organização tem seus 

objetivos alinhados com os objetivos das empresas e deve “procurar atingir metas 

de processos de cadeia de suprimento para que venham conduzir a empresa aos 

seus objetivos globais.” (p. 43).  

Para Bowersox (2007), existem objetivos operacionais que também devem 

ser cumpridos pela logística: 

− resposta rápida: é a habilidade que a logística tem de atender as 

necessidades do cliente de acordo com a velocidade que ele deseja. Ter 

uma resposta rápida permite que empresas alterem sua forma de trabalho, 

antes focada em previsões e estoques elevados, para outra, tendo 

capacidade para responder prontamente a cada pedido; 

− variância mínima: variância é considerada todo e qualquer acontecimento 

que exerça alguma modificação na operação logística. Pode ser 

representada por atrasos nas entregas, paradas para retirada de produção 

e até erros nas entregas ao cliente. Sendo assim, a redução da variância 

deve ser uma busca contínua da logística; 

− estoque mínimo: é a manutenção da quantidade adequada para atender a 

demanda. Velocidade na rotação dos estoques e comprometimento de 

ativos são fundamentais para atingir este objetivo;  

− consolidação da movimentação: com a consolidação de cargas, a empresa 

pode reduzir gastos; 
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− qualidade: para atingir este objetivo, é necessário reduzir as falhas em 

operações logísticas, já que elas podem gerar custos adicionais, como 

retrabalho; e 

− apoio ao ciclo de vida: tal objetivo consiste na necessidade de alguns 

produtos terem um fluxo reverso (invertido), como o incentivo a empresas à 

reciclagem de embalagens. 

2.5 Estoque 

Bowersox (2001) define estoque como um armazém que tem o objetivo de 

atender as necessidades dos clientes gerando o menor custo possível, ou seja, 

estoques em excesso são resultado de uma deficiência na rede logística e até de 

uma incompetência gerencial, pois aumentam o custo logístico. As estratégias 

logísticas são projetadas com o objetivo de gerenciar os estoques com o menor 

custo possível, ou seja, atender o cliente e manter uma máxima rotatividade em 

seus estoques. 

Para Ballou (2006), administrar os níveis de estoques se faz importante 

economicamente, uma vez que o custo de manutenção de estoque representa de 

20% a 40% do seu valor por ano, embora muitos avanços já tenham sido realizados 

na área da logística com o objetivo de reduzi-los. Apesar de onerosos, os estoques 

são considerados um mal necessário, pois podem proporcionar um nível de 

disponibilidade de produto ou serviço e, quando próximos ao cliente, resultar em um 

aumento das vendas. Além dessa, existem quatro razões para se manter estoque: 

reduzir custos de transporte e produção, coordenar oferta e demanda, assessorar o 

processo de industrialização e colaborar no processo de comercializar o produto. 

Para Dias (1993), antes de se montar um sistema de estoque, alguns 

aspectos devem ser levados em consideração, como os tipos de estoques que 

existem dentro de uma empresa, o nível adequado de estoque para atender a 

demanda e o capital necessário envolvido. Quanto aos tipos de estoque em uma 

empresa, ela pode ter estoques de matérias-primas, produtos em processo, 

produtos acabados e peças de manutenção. 

Fleury, Wanke e Figueiredo (2011) argumentam que o tema estoque é pouco 

explorado dentro da cadeia de suprimentos na fase de gestão. Uma boa política de 

estoques é composta de quatro questionamentos: quando pedir? Quanto pedir? 

Quanto manter em estoque de segurança? E onde localizar? Todas as respostas 
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para essas perguntas dependem de variáveis, dentre elas o valor agregado do 

produto, a previsibilidade da demanda e as exigências do consumidor final quanto a 

prazo. 

2.5.1 Armazenagem, Manuseio de Materiais e Embalagem 

Bowersox (2001) explica que a armazenagem, o manuseio de materiais e a 

embalagem não possuem status de funções independentes em relação às discutidas 

anteriormente, pois essas são intrínsecas ao transporte e ao estoque, ou seja, essas 

atividades são um subsistema dentro do processo logístico. No entanto, apesar de 

passarem a impressão de serem atividades de menor valor, deve-se dar-lhes 

importância no custo logístico total, pois demandam mão de obra e capital investido 

em equipamento e, se executadas de forma insatisfatória, avarias no produto podem 

ser ocasionadas durante o manuseio.  

Para Ballou (2006), o manuseio de materiais é uma atividade que absorve 

custos, porém está diretamente ligada à questão do tempo do ciclo do pedido ao 

cliente. Impactando por sua vez no serviço prestado para o cliente, a melhoria da 

eficiência do manuseio dos materiais desenvolve-se sobre quatro itens, que são a 

utilização da carga, o layout do espaço e as escolhas do equipamento de estocagem 

e de movimentação. 

A armazenagem considera o espaço necessário para alocar os estoques, 

envolvendo desde a sua localização, a determinação do espaço necessário e a sua 

configuração até seu layout. 

2.6 Sistema de Medição e Desempenho Logístico 

As operações logísticas estão em crescente participação dentro das 

organizações, contribuindo diretamente na formação de preço e na entrada em 

novos mercados. Tendo isso em vista, a logística também necessita de um 

acompanhamento, a fim de medir a eficiência e a eficácia de seu desempenho em 

toda a cadeia. 

Aqui serão abordadas a medição de desempenho e sua evolução, trazendo-

se breves conceitos e apresentando-se sua aplicabilidade na logística. Esses temas 

serão abordados neste referencial pois muitos dados foram coletados e é 

fundamental que se meça a relevância destes para atingimento dos objetivos.   
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2.6.1 Conceitos de Medição 

Deve-se partir do princípio de que um dado é uma representação simbólica de 

um acontecimento e que cada acontecimento corresponde a uma medida. Para que 

possa-se medir algo, deve-se haver um instrumento de medida e uma unidade de 

medida (LIMA JÚNIOR, 2004). 

Tende-se a tornar numéricos os eventos das variáveis com as quais a 

administração lida. Tais medições permitem que a empresa controle suas variáveis, 

já que aquilo que é medido tende a ser melhor administrado (LIMA JÚNIOR, 2004; 

NEELY, 2005). 

Mesmo não sendo algo tangível, o desempenho também pode ser 

medido...Considerando-se a combinação dos atributos importantes para atingir 

determinado fim e abrangendo-se termos qualitativos e quantitativos, é possível 

obter o desempenho realizado em determinada atividade. Por exemplo, em uma 

empresa de entrega de encomendas, o desempenho pode ser representado — e 

medido — na forma de percentual de entregas no prazo (LIMA JÚNIOR, 2004). 

Conforme a logística progride, o conceito de desempenho relacionado à 

logística sofre evoluções. Para Lima Júnior (2004) suas evoluções podem ser 

separadas em três eras distintas: 

− pré-logística: período em que o foco da gestão logística era relacionado 

aos custos de transporte, sendo administrados por uma área independente 

nas empresas; 

− logística: a partir desta fase, passaram a ser levados em consideração 

custos de outros componentes da logística, como estoques, qualidade e 

nível de serviço. Nessa época começaram a destacar-se as relações de 

trade-offs entre os custos e os serviços logísticos, ou seja, a necessidade 

de escolher entre um ou outro; e 

− neologística: época que compreende o momento atual. Além das relações 

da época anterior, há uma ênfase na avaliação da logística como um todo, 

de forma integrada, e não somente como um subsistema, englobando 

todos os fornecedores, desde a matéria-prima até o cliente final. Questões 

externas como impactos ambientais e sociais passam a ser agregadas na 

análise de desempenho. 

Para Neely (1999), a medição de desempenho pode ser compreendida como 

uma ferramenta usada para quantificar a eficiência e a eficácia das atividades de 
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negócio. A eficiência trataria de questões como custos, considerando um nível de 

satisfação específico, enquanto a eficácia avaliaria o resultado de um processo em 

que as expectativas dos diversos clientes podem ou não ser atendidas. 

Adicionalmente, Lima Júnior (2004) diz que medir desempenho significa identificar 

os elementos relevantes a serem avaliados, seus atributos e suas variáveis, assim 

como a forma de quantificá-los. 

Para garantir uma gestão eficaz dos processos de uma empresa, é importante 

que haja a medição de desempenho. Para que uma empresa crie um sistema de 

medição que possa auxiliá-la no seu gerenciamento, esse sistema deve ser criado 

com base nas suas estratégias e nos seus objetivos (MARTINS, 2006). 

2.6.2 Medidas de Desempenho 

O objetivo das medidas de desempenho é fornecer informações sobre o 

desempenho de determinadas atividades da empresa. Tradicionalmente, as medidas 

de desempenho possuem funções de controle no gerenciamento de informações, 

porém, com o passar do tempo, o aumento da competitividade entre empresas fez 

com que as empresas passassem a usar medidas de desempenho como 

ferramentas para buscar a melhoria contínua na gestão. Para Rummler e Brache 

(1992), sem as medidas de desempenho, os gestores não teriam base para: 

− informar aos seus colaboradores as expectativas de desempenho; 

− saber como estão os processos em suas organizações; 

− identificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e 

eliminadas; 

− fornecer feedback que compare o desempenho a um padrão; 

− identificar qual desempenho deve ser recompensado; e 

− tomar e apoiar efetivamente decisões com relações a recursos, planos, 

políticas, esquemas e estruturas. 

E os empregados não teriam base para: 

− saber especificamente o que é esperado deles; 

− monitorar seu próprio desempenho e gerar seu próprio feedback; 

− gerar suas próprias recompensas e compreender o desempenho exigido 

para recompensas de outros; e 

− identificar as áreas de aperfeiçoamento do desempenho. 
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Na logística, as medidas de desempenho devem ser definidas de forma que 

garantam que o serviço logístico se ajuste aos objetivos desejados, devendo levar 

em consideração os tipos de informações necessárias e o nível de detalhe destas. 

Uma boa medição deve capturar alguns elementos-chave do processo logístico, 

como tempo, distância e custos (DORNIER et al., 2000; RAFAELE, 2004). 

Existe uma diferença conceitual entre medidas de desempenho e indicadores 

de desempenho. Entende-se por medida a ideia de um atributo, qualitativo ou 

quantitativo, usado para verificar ou avaliar alguma atividade por meio de 

comparação com um padrão definido. O indicador é o resultado de uma ou mais 

medidas que torna possível a compreensão do que se pretende avaliar a partir de 

um limite estabelecido. No entanto, a maioria dos autores não os diferencia 

(MARTINS, 2006). 

Pode-se concluir então que as medidas de desempenho são ferramentas que 

permitem a obtenção de informações que, quando analisadas, são capazes de servir 

de base para a criação de instrumentos lógicos e padronizados, os quais permitem a 

racionalização do processo de gestão (MARTINS, 2006). 

2.7 Avaliação de Desempenho Logístico 

Segundo Rafaele (2004), não existe uma única forma correta de avaliação do 

desempenho de uma organização. Ao estruturar a forma como a empresa irá avaliar 

seu desempenho, devem ser analisadas questões como o tipo de serviço/produto 

que oferece, o objetivo almejado e quais informações estão disponíveis.  

É importante salientar que, mesmo se uma empresa optar pela terceirização 

de todo ou parte de seu processo logístico, não deve haver um abandono do 

interesse e da responsabilidade pela logística. Consequentemente, a empresa 

contratante do serviço terceiro deve desenvolver e monitorar um sistema de 

avaliação de desempenho logístico de seu operador logístico. O objetivo desse 

sistema de avaliação será a busca de melhoria contínua e a criação de sinergia junto 

ao seu fornecedor, evitando assim um conflito de objetivos entre eles (DORNIER et 

al., 2000). 

O objetivo mais importante do desempenho logístico é aumentar o valor para 

o acionista. Portanto, o sistema de medição deve abranger todos os pontos críticos 

de impacto sobre o valor para o acionista, considerando tanto a excelência 

operacional quanto a utilização de ativos no desempenho logístico. Na dimensão da 
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excelência operacional, as medidas principais concentram-se na melhoria do 

atendimento prestado ao cliente e no menor custo total do serviço. Para a 

apreciação da utilização de ativos, considera-se a eficácia da administração dos 

ativos fixos e do capital de giro da empresa (BOWERSOX, 2007). 

É isso que defende Bowersox (2007) quando afirma que uma estrutura de 

avaliação de desempenho eficaz deve consistir na avaliação de desempenho 

logístico em duas dimensões: (1) avaliação operacional e (2) avaliação financeira. 

Para a primeiro, o autor postula que deve-se considerar, segundo a medição de 

desempenho em cinco categorias: 

− custos; 

− serviço ao cliente; 

− qualidade; 

− produtividade; e 

− gerenciamento de ativos. 

Ao se referir à avaliação operacional do desempenho, outro aspecto 

fundamental para avaliação é o benchmarking. Tal ferramenta consiste na busca por 

melhores práticas em empresas líderes, de setores semelhantes e até mesmo 

concorrentes, ou de setores bastante distintos, mas que permitam uma inspiração 

para melhoria de desempenho. Essa é uma ferramenta essencial para medição e 

avaliação de desempenho em empresas líderes (BOWERSOX, 2007). 

Em um processo para avaliar o desempenho logístico, é necessário 

considerar a sua avaliação financeira. É relevante analisar de que forma as práticas 

e os processos logísticos afetam a saúde financeira de toda a organização 

(BOWERSOX, 2007). 

Para que haja uma avaliação financeira do desempenho logístico eficaz, os 

gerentes logísticos devem, segundo Bowersox (2007), estar fundamentados em 

duas ferramentas fundamentais: análise de custos e receitas e modelo de lucro 

estratégico. 

Quanto à análise de custos e receitas, esta pode ser feita de quatro formas, 

as quais são citadas por Bowersox (2007): análise através das práticas contábeis, 

da margem de contribuição, do lucro líquido e do custeio baseado em atividades 

(Activity Based Costing – ABC). 



33 
 

O tipo de análise a partir do modelo de lucro estratégico tem por objetivo 

identificar como as mudanças nos ativos ou nas despesas logísticas se relacionam 

diretamente com as medidas de desempenho utilizadas em uma análise de 

desempenho geral da empresa, como a margem de lucro, o giro de ativos e o 

retorno sobre ativos (BOWERSOX, 2007). 

2.8 Ferramentas da Qualidade 

Nesta seção serão abordadas as sete ferramentas da qualidade; contudo, a 

ênfase estará na folha de verificação e no gráfico de Pareto, pois esses serão 

fundamentais para o desenvolvimento desta pesquisa.  

Segundo Barros e Bonafini (2015), a globalização traz por consequência a 

necessidade de produtos de qualidade com um preço justo. Para que isso seja 

possível, é necessário que as empresas invistam em seus processos. Para nortear 

tais investimentos, existem as sete ferramentas básicas da qualidade, que são: 

− diagrama de causa e efeito; 

− folha de verificação; 

− histograma; 

− gráfico de Pareto; 

− diagrama de dispersão/correlação; 

− fluxograma; e 

− gráfico de controle. 

Para Werkema (2014), existem inúmeras ferramentas estatísticas para 

verificarem-se as variabilidades existentes nos processos produtivos; no entanto, 

devem destacar-se as sete ferramentas da qualidade, pois “podem ser utilizadas 

para a coleta, o processamento e a disposição das informações sobre a 

variabilidade dos processos produtivos” (p. 8). 

2.8.1 Folha de Verificação 

Para Werkema (2014, p. 55), “a folha de verificação é uma ferramenta da 

qualidade utilizada para facilitar e organizar o processo de coleta e registro de 

dados”. Portanto, ela é fundamental para o processo, visto que visa a estar 

estratificada e organizada para facilitar a posterior análise dos dados coletados.  

Barros e Bonafini (2015) corroboram a importância da folha de verificação para a 
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análise do processo ao ressaltar que o que é apontado nela serve de base para a 

criação de ações que tratam efetivamente o problema. 

Para Barros e Bonafini (2015), a folha de verificação pode ser feita em 

qualquer modelo, eletrônico ou não, desde que seja elaborada antes da utilização e 

assim seja possível respondê-la com as informações necessárias. 

 

Tabela 1: Exemplo de folha de verificação 

DEFEITO CONTAGEM SUBTOTAL 

Arranhão ||||||||||| 12 

Trinca |||||||||||||||||||||||||||||||||||||||| 41 

Revestimento 
inadequado 

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||| 55 

Muito grossa ou 
Muito fina 

||||||||||| 11 

Não acabada ||||| 5 

Outros ||| 3 
 Total 127 

Total rejeitado 
|||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

|||||||||||||||| 
90 

Fonte: Adaptado de Werkema (2006). 

2.8.2 Gráfico de Pareto 

Conforme Paladini (2019, p. 187), “[esse] diagrama permite classificar (em 

ordem decrescente, em geral) os elementos do processo segundo a importância da 

contribuição de cada um deles para o processo inteiro”, de forma que aplica-se a 

maior parte dos recursos aonde for possível ter um retorno maior. 

Um gráfico de Pareto é organizado em fatores ou causas essenciais (vitais) e 

secundárias (triviais) (BARROS; BONAFINI, 2015), ou, alternativamente, “pouco 

vitais” e “muito triviais” (WERKEMA, 2014). O gráfico é composto de barras verticais, 

“de modo a tornar evidente e visual a priorização de problemas e projetos.” 

(WERKEMA, 2014, p. 68). 

Werkema (2006) explica que o princípio de Pareto define que um número 

pequeno de causas é que originam o problema. O conceito 80/20 postula que 80% 

dos efeitos são resultantes de 20% das causas (BARROS; BONAFINI, 2015). 

Segundo Barros e Bonafini (2015), o método de Pareto tem as seguintes 

fases: 
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− identificação do problema;  

− estratificação;  

− coleta de dados;  

− priorização com a ajuda do diagrama de Pareto; 

− desdobramento; e 

− estabelecimento de metas. 

Werkema (2006) salienta que, para a construção do Gráfico de Pareto, deve-

se utilizar os dados coletados na folha de verificação, listando-os de forma 

decrescente e separando-os em colunas. Além disso, deve-se traçar uma linha com 

os percentuais acumulados, a qual é conhecida por “curva de Pareto”, conforme 

Gráfico 1. 

 

Gráfico 1: Gráfico de Pareto 

 

Fonte: Adaptado de Werkema (2006). 
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3 METODOLOGIA 

Uma correta definição da metodologia a ser utilizada na pesquisa é 

importante, visto que o problema de pesquisa encontrado deve ser eficientemente 

respondido. Segundo Roesch (1999), a metodologia descreve de que forma e como 

pretende atingir-se os objetivos específicos da pesquisa. 

Neste capítulo serão apresentados o delineamento, a delimitação, as técnicas 

de coleta de dados e as técnicas de análise de dados. 

3.1 Apresentação da Unidade de Caso 

A Gerdau é uma empresa global com sede no Brasil e presença industrial em 

dez países nas Américas, na Europa e na Ásia, somando uma capacidade instalada 

superior a 25 milhões de toneladas por ano. É a maior recicladora da América 

Latina e, no mundo, transforma anualmente milhões de toneladas de sucata em aço. 

A história da Gerdau teve início em Porto Alegre, com a fábrica de 

pregos Pontas de Paris, em 1901. Em 1946, Curt Johannpeter assumiu a direção da 

Gerdau e comandou uma fase decisiva de expansão dos negócios. A fábrica de 

pregos Hugo Gerdau foi sucessora da Pontas de Paris e, em 1957, iniciou sua 

expansão com a operação da segunda usina de produção de aço, a Usina 

Riograndense.  

Em 1980 teve início a internacionalização da empresa, com produção local no 

Uruguai. A década de 80 marca também expressiva expansão de sua atuação no 

Brasil, principalmente por meio da aquisição de usinas. Em 1989 a Gerdau 

ingressou na América do Norte, por meio da compra da usina na província de 

Ontário (Canadá). Em 1999, a empresa entrou no mercado dos Estados Unidos, ao 

assumir o controle de uma empresa norte-americana. Ao longo das décadas 

seguintes, a Gerdau ampliou sua atuação nos Estados Unidos de forma expressiva, 

por meio de aquisições de usinas nos principais mercados do país.  

Atualmente, a Gerdau é líder no segmento de aços longos nas Américas e 

uma das principais fornecedoras mundial de aços longos especiais, além de ser a 

maior fornecedora para a indústria automobilística no mundo. No Brasil também 

produz aços planos e minério de ferro, atividades que estão ampliando o mix de 

produtos oferecidos ao mercado e a competitividade das operações.  

O processo logístico na Usina Riograndense tem início na contratação de 

transportes de acordo com as remessas de entrega de produtos geradas. Com o 
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transporte disponível, faz-se o carregamento interno do caminhão, passando por 

diferentes frentes de carregamento que variam de acordo com o produto (ampliados, 

pregos, produtos agropecuários de construção civil ou de indústria). A logística 

também realiza o processo de movimentação interna de produtos e subprodutos. 

3.2 Delineamento da Pesquisa 

Esta pesquisa foi desenvolvida através de um estudo de caso na empresa 

Gerdau Aços Longos S.A., especificamente na unidade de Sapucaia do Sul, 

denominada “Riograndense”. 

Essa unidade tem capacidade de produção de 440 mil toneladas/ano de aço e 

400 mil toneladas/ano de laminados, destinados a atender aos setores de 

construção civil, indústria e agropecuária, empregando cerca de mil pessoas em 

suas operações. Nesse polo, a logística é o setor responsável pela entrega dos 

produtos aos clientes e tem como atividades o carregamento de caminhões, a 

armazenagem de produtos, a expedição e a contratação dos transportes dos 

produtos produzidos na usina. Essa área tem aproximadamente 90 colaboradores, 

incluindo o gestor da logística, coordenadores de armazenagem e carregamento, 

analistas de transporte, o piloto de pátio, operadores de carregamento e estagiários 

técnicos e universitários.  

Um estudo de caso, conforme Gil (2010), é caracterizado por ser realizado 

através de pesquisas de diversas fontes de dados sobre um objeto específico. 

Dessa forma, por se tratar de um estudo de caso, este trabalho permite um maior e 

mais amplo conhecimento sobre os fluxos do processo de carregamento, 

identificando e qualificando os principais problemas e por fim analisando o impacto 

no custo frete da unidade. 

Segundo Yin (2001), o estudo de caso representa a estratégia preferida 

quando se colocam questões do tipo “como” e “por quê”, quando o pesquisador tem 

pouco controle sobre os eventos e quando o foco está em fenômenos 

contemporâneos inseridos em um contexto da vida real. 

Para Gil (2010), um dos propósitos da utilização do estudo de caso é a 

exploração de fenômenos da vida real que não têm seus limites claramente 

definidos, ou seja, situações do dia a dia que necessitam de estudo, porém não 

possuem histórico algum de solução, ou possuem, mas as soluções encontradas 

foram insuficientes ou não entregaram os resultados desejados.  
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Também serviu de apoio na pesquisa a técnica de pesquisa-ação, que para 

Vergara (2015, p. 203) “é um método de pesquisa que visa à resolução de 

problemas por meio de ações definidas por pesquisadores e sujeitos envolvidos com 

a situação sob investigação”, ou seja, o pesquisador é parte atuante no contexto em 

que a pesquisa está sendo realizada. 

O nível utilizado no estudo foi o explicativo. Segundo Gil (1999), a pesquisa 

explicativa tem como preocupação central identificar os fatores que determinam ou 

contribuem para a ocorrência dos fenômenos. É a que mais aprofunda o 

conhecimento da realidade, pois, neste caso, por exemplo, explica a razão dos não 

carregamentos de produtos. 

Conforme Vergara (2000), os dados podem ser coletados de diversas 

maneiras. A escolhida para a realização da pesquisa foi a documental. De acordo 

com Lakatos e Marconi (2009), a característica fundamental da técnica de análise de 

documentos é que a fonte da coleta de dados são documentos escritos ou não, que 

podem ser recolhidos no momento em que o fato ou fenômeno ocorre ou depois. 

Segundo Gil (2010), utilizam-se materiais que não receberam ainda um tratamento 

analítico ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. 

Para a pesquisa, foram realizados levantamentos de dados em relatórios do sistema 

de gestão da empresa, todos eletrônicos, que forneceram os dados por frente de 

carregamento, as quantidades, os motivos de não carregamento e os clientes não 

atendidos. 

3.3 Delimitação 

O objeto de estudo desta pesquisa é a operação de negócio denominada 

Aços Longos Brasil, do Grupo Gerdau S.A, em sua unidade localizada na cidade de 

Sapucaia do Sul – RS, conhecida como “Gerdau Riograndense”. 

Por se tratar apenas de fontes documentais, não há uma amostra ou 

população formada por indivíduos, apenas relatórios do sistema de gestão da 

empresa. 

3.4 Técnicas de Coleta dos Dados 

A observação, como técnica de coleta de dados, faz com que o pesquisador 

obtenha informações sobre a realidade do ambiente estudado. O sentido desta 
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técnica não é apenas observar, mas também examinar, com o auxílio de 

instrumentos objetivos, fatos ou fenômenos a estudar (LAKATOS; MARCONI, 2009). 

Uma das fontes mais utilizadas em trabalhos de pesquisa consiste em 

documentos como relatórios da organização, materiais utilizados em relações 

públicas, arquivos legais etc. (ROESCH, 1999). Dito isso, os dados desta pesquisa 

são oriundos de fontes documentais disponíveis no setor de logística da empresa 

Gerdau Riograndense. Neste trabalho foi estudada apenas a conta de frete de 

expedição de produtos acabados da empresa, na qual foram buscadas as razões 

dos não carregamentos. Haja vista a complexidade desse problema, não há a 

pretensão de acabar com ele, mas sim de reduzi-lo o quanto for possível.  

Sendo assim, os dados foram coletados diariamente por um período de três 

meses e transferidos para planilhas eletrônicas, onde foram separados por frente de 

carregamento, quantidades, motivos de não carregamento e clientes não atendidos. 

A partir dessas planilhas, foram desenvolvidos gráficos estatísticos para facilitar a 

visualização dos problemas. 

3.5 Técnicas de Análise dos Dados 

Segundo Gil (2010), registros, tabelas, gráficos ou banco de dados fazem 

parte de pesquisas documentais, nas quais os dados quantitativos prevalecem. 

A técnica de análise utilizada nesta pesquisa foi a estatística, na qual todos os 

dados coletados foram colocados em uma única base de dados, conforme 

preconizado na fundamentação teórica quando tratou-se da ferramenta da qualidade 

folha de verificação, para posteriormente serem estratificados em gráficos. Depois, 

foi aplicado o diagrama de Pareto para priorizar as tratativas. 

O diagrama de Pareto permite que sejam identificados e classificados os 

problemas de maior importância e que devem ser corrigidos primeiramente 

(SELEME; STADLER, 2012). Com base nessa priorização, os problemas mais 

relevantes serão analisados e serão pesquisadas formas de tratar os problemas, 

diminuindo sua incidência. 
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4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 Neste capítulo será apresentada a empresa na qual a pesquisa foi realizada, 

considerando sua história e sua relevância tanto no mercado nacional quanto no 

internacional. Tais informações, como históricos e relevância da empresa, foram 

obtidas através de referência do autor Lobello (2011) e o Relatório Anual Gerdau 

(2019).  

 Esta parte da pesquisa tem por objetivo descrever a operação de transporte e 

carregamento da unidade da Gerdau Riograndense, abordando os processos de 

venda e produção até chegar por fim no foco principal deste trabalho, o volume de 

remessas não carregadas, que representam clientes não atendidos e custos de frete 

indesejados para a organização. Para isto será descrito o fluxo de contratação de 

transporte na área de Logística e o processo de carregamento. 

4.1 Caracterização da Empresa — Grupo Gerdau 

 A Gerdau Aços Longos, segundo a World Steel Association (2019), é a 30ª 

maior produtora de aço do mundo e a maior no setor de aços longos na América 

Latina. Atua em mais de 10 países e possui mais de 30 mil colaboradores em todo o 

mundo. A Gerdau é a maior empresa brasileira produtora de aço e a maior 

recicladora da América Latina. 

 Seu principal concorrente no mundo é a empresa ArcelorMittal, maior 

produtora de aço do planeta. No Brasil seus principais concorrentes são a 

Companhia Siderúrgica Nacional – CSN, a Belgo Mineiro, do grupo ArcelorMittal, e a 

Usiminas. 

 A história da Gerdau começa com a inauguração da Fábrica de Pregos Ponta 

de Paris em 1901, na cidade de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul. Surgia então a 

primeira operação do que viria a se tornar futuramente o Grupo Gerdau (GERDAU, 

2019c). 

 Durante o período pós-Segunda Guerra Mundial, entre os anos 1948 e 1980, 

houve um grande crescimento nas operações do Grupo Gerdau, que culminou na 

expansão dos negócios em todo o território nacional. Tal período marcou a 

consolidação da empresa devido a importantes aquisições, como a usina 

Riograndense em Sapucaia do Sul e a usina Cosigua, no Rio de janeiro. 

 Ao longo do tempo, o Grupo continuou crescendo. Ele realizou diversos 

investimentos em suas operações com o intuito de se consolidar no mercado 
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nacional, além de expandir sua atuação em países do continente americano ao focar 

na aquisição de mais unidades produtivas no Brasil e em países como Estados 

Unidos, Canadá e Chile. Esses investimentos e sua busca por atuação global 

fizeram com que a empresa chegasse em quinze países com 61 unidades 

produtoras de aço, conforme Figura 3. 

Figura 3: Onde já houve unidades do Grupo Gerdau no mundo 

 

Fonte: Adaptado do Relatório Anual Gerdau (2014, passim). 

 

A unidade desta pesquisa, Gerdau Riograndense, pertence ao grupo de 

negócios chamado Aços Brasil, dentro das operações da Gerdau Aços Longos S.A, 

e é a segunda maior usina de sua área de operação, menor somente do que a 

Gerdau Cosigua, localizada no estado do Rio de Janeiro. 

4.1.1 Caracterização da Unidade Riograndense 

 Em 1938, dezessete empresários gaúchos se uniram e fizeram um 

investimento para fundar a Siderúrgica Riograndense S.A., objetivando a fabricação 

de aço e laminados longos (barras e arames). Foi por meio desse investimento que 
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iniciaram-se as atividades siderúrgicas no estado do Rio Grande do Sul. A 

Siderúrgica Riograndense foi pioneira na utilização do método de minimills, trazendo 

vantagens como o menor investimento inicial, a capacitação de matéria-prima e a 

venda no mercado regional. Outra vantagem foi a maior proximidade com 

fornecedores e clientes, além de benefícios na preservação do meio ambiente com a 

reciclagem de sucata (LOBELLO, 2011). 

 Com a crescente necessidade de adquirir insumos e matéria-prima para a 

produção de pregos, em 1948 o Grupo Gerdau comprou a Siderúrgica Riograndense 

S.A. em Sapucaia do Sul – RS. Tal aquisição foi de fundamental importância para a 

entrada do Grupo no ramo siderúrgico e, consequentemente, para sua prosperidade, 

visto que a unidade foi a pioneira na capacidade de produção de toda a cadeia do 

aço.  

 Seis anos após sua aquisição, em 1954, já se identificava a necessidade de 

ampliar a unidade, uma vez que houve um aumento na demanda e o Grupo estava 

em crescimento. Assim, iniciou-se a ampliação da capacidade produtiva, que 

envolveu, entre outras melhorias, a instalação de um novo forno para transformar 

sucata em aço. Esse forno iniciou suas operações em 1959, ano em que a unidade 

chegou à marca de 20 mil toneladas de aço produzidas. A atual capacidade 

produtiva da unidade é superior a 400 mil toneladas por ano. 

Figura 4: Exemplos de produtos produzidos 

 

Fonte: Adaptado do Site da Gerdau ([c2019b]). 

 

A capacidade de expedição na unidade Riograndense atualmente é de 40 mil 

toneladas de aço por mês e o foco de atendimento é a região Sul do país. Embarca 
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diariamente um grande mix de produtos, como recursos para indústrias, para o setor 

agropecuário, para a construção civil, entre outros.  

4.2 Contratação de serviço de transporte 

 A contratação de serviço de transporte na operação de Aços Brasil é de 

responsabilidade da área de logística externa. Tal área fica atrelada matricialmente à 

estrutura de transportes Brasil e sua gerência fica em São Paulo, com coordenação 

local. A logística interna é que tem a responsabilidade de efetuar o carregamento e o 

faturamento dos produtos; sua gerência e sua coordenação são locais. Essas áreas 

são independentes para suas tomadas de decisão, ou seja, não interdependem. 

 Estruturalmente, as áreas são independentes. Com isso, a tendência é de que 

elas não sigam os mesmos critérios para tomada de decisão, o que contraria o 

conceito apresentado por Nadler e Tushman (1995). Os autores definem que o 

importante em uma organização é o desenvolvimento e a formalização de 

mecanismos para integração interna, diminuindo, assim, as diferenças que 

naturalmente estão na cultura da operação. 

 A operação de transporte de produtos da Riograndense se dá 100% pelo 

modal rodoviário. A contratação é com transportadores terceirizados que possuem 

contrato de operação com a empresa. A gestão desses contratos é de 

responsabilidade do analista de transportes. 

 O analista de transporte é o responsável por gerir toda a carteira de pedidos 

dos clientes, fazer a divisão dos pedidos por transportador, gerir os contratos com os 

transportadores e acompanhar a entrega dos produtos aos clientes.  

 A disponibilidade dos pedidos de venda liberados para embarque está no 

sistema SAP, no qual o analista de transporte consulta informações como peso, data 

desejada e região. 

 Conforme descrito acima, todos os transportadores possuem um contrato de 

prestação de serviço, no qual estão relacionadas as cidades que cada um atende. 

As informações necessárias para a criação de cargas estão disponíveis aos 

transportadores no portal do transportador. É importante ressaltar que o 

transportador é responsável por todo atendimento de sua região. Abaixo, exemplo 

de divisão por região e transportador. 
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Figura 5: Divisão por transportador 

 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Ballou (1993, p. 145) comenta: “[A]s empresas frequentemente encontram 

problemas ao despachar um veículo a partir de uma base central para uma série de 

paradas intermediárias, devendo o veículo retornar à base central vazio.” A 

complexidade de formatar cargas muitas vezes é grande devido a variáveis como 

distância entre entregas, capacidade do veículo, roteirização e exigências de cada 

cliente, fatores que também podem impactar no custo do frete. 

Para se manter competitiva no mercado, a Gerdau faz constantes pesquisas 

relacionadas ao custo de frete. O modelo de remuneração utilizado é o de reais por 

tonelada. Além disso, a empresa utiliza o padrão de lotação de veículos: quando um 

veículo carrega menos toneladas do que é sua capacidade, mas, devido às 

particularidades dos produtos, não tem mais espaço físico para carregar, é pago o 

frete conforme o peso da capacidade do veículo. Todas as cidades de atendimento 

têm uma tabela de fretes cadastrada, conforme exemplo abaixo: 

 

Tabela 2: Exemplo de valores de fretes pagos 

UF CIDADE   TRANSPORTADOR   FRETE R$/t   

PR BR-DI-PONTA GROSSA-Z TRANSPORTADOR A  R$                165,00  

RS BR-DI-PELOTAS-ZPEL TRANSPORTADOR B  R$                   73,00  

RS BR-DI-CAXIAS DO SUL- TRANSPORTADOR C  R$                   40,00  

RS BR-DI-SANTA MARIA-ZS TRANSPORTADOR B  R$                   60,33  

SC BR-DI-CHAPECO-ZXAP TRANSPORTADOR B  R$                110,15  

RS BR-DI-PASSO FUNDO-ZP TRANSPORTADOR B  R$                   77,15  

RS BR-DI-PANAMBI-ZPNB TRANSPORTADOR C  R$                   65,16  
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PR BR-DI-UMUARAMA-ZUMR TRANSPORTADOR A  R$                170,00  

PR BR-DI-PATO BRANCO-ZP TRANSPORTADOR C  R$                135,00  

PR 
BR-DI-GUARAPUAVA-
ZGP TRANSPORTADOR A  R$                140,00  

PR BR-DI-CASCAVEL-ZCVL TRANSPORTADOR C  R$                145,00  

PR BR-DI-LONDRINA-ZLON TRANSPORTADOR A  R$                160,00  

PR BR-DI-CURITIBA-ZCWB TRANSPORTADOR A  R$                120,00  

PR BR-DI-MARINGA-ZMAR TRANSPORTADOR A  R$                160,00  

SC BR-DI-RIO DO SUL-ZRD TRANSPORTADOR C  R$                114,00  

SC BR-DI-JOINVILLE-ZJOI TRANSPORTADOR C  R$                114,00  

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

 A contratação do serviço de transporte possui regras que estão no 

procedimento interno SR-PGG-278-001. Esse documento visa a definir os critérios 

necessários para a Aquisição de Serviços de Transporte de Produtos Acabados. O 

padrão operacional está apresentado no Anexo A deste trabalho. 

4.3 Processo de Carregamento 

A logística interna é responsável pelo controle e pela movimentação do 

estoque de produtos intermediários, pelos veículos industriais, pela armazenagem, 

pela movimentação, pela expedição/faturamento, pelo controle de estoque e pelo 

inventário de produtos acabados. Existe dentro da área uma subdivisão de setores: 

• MEPI — faz toda a movimentação e a estocagem de produtos 

intermediários; 

• Expedição — faz toda a entrada e saída de veículos da unidade e toda a 

emissão de notas fiscais (faturamento); 

• GP (Gerdau Pregos) — faz toda a gestão de armazenagem, picking e 

carregamentos de pregos; 

• GPA (Gerdau Produtos Agro) — faz toda a gestão de armazenagem, 

picking e carregamentos de produtos para o agronegócio; 

• GC (Gerdau Construção Civil) — faz toda a gestão de armazenagem e 

carregamentos de vergalhões; 

• GI (Gerdau Indústria) — faz toda a gestão de armazenagem e 

carregamentos de barras e perfis laminados; e 

• AMP (Gerdau Ampliados) — faz toda a gestão de armazenagem e 

carregamentos de telas, malhas e treliças. 
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Para Ballou (1997, p. 23): 

A logística empresarial trata de todas as atividades de movimentação e 
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisição 
da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de 
informação que colocam os produtos em movimento, com o propósito de 
providenciar níveis de serviço adequados aos clientes a um custo razoável.  

 

 Dentro do processo logístico na Gerdau Riograndense, os setores GP, GPA, 

GC, GI e AMP são considerados frentes de carregamento. Nesses setores são 

realizados todos os carregamentos e descarregamentos dos veículos, de acordo 

com os respectivos produtos armazenados. 

 Essas frentes de carregamento estão dispostas por toda a fábrica e em sua 

grande maioria ficam próximas às áreas produtivas, para que assim possam fazer o 

atendimento, a estocagem e a movimentação dos produtos durante a produção dos 

mesmos. Para melhor entendimento, na Imagem 1 está representada toda a 

Unidade Riograndense, bem como as áreas produtivas com suas frentes de 

carregamento. 

 

Imagem 1: Posição das áreas produtivas da Usina Riograndense 

 

Fonte: Adaptada de Gerdau (2014). 
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A frente de carregamento GP fica localizada juntamente à Fábrica de Pregos. 

Já as frentes de carregamento GPA, GC e AMP estão localizadas próximas à Trefila 

1. Por fim, a frente de carregamento GI fica na mesma área da Laminação 2. 

Para dar início ao processo de carregamento, o setor de transportes, que é o 

responsável por receber as remessas/pedidos de todos os clientes, busca uma 

formatação adequada com o intuito de fazer a melhor otimização e a melhor 

roteirização por região. Logo após, ele faz a emissão do documento de transporte 

(documento com todas as informações necessárias para que seja efetuado o 

carregamento) e contrata o transportador. O transportador recebe o documento de 

transporte, faz um checklist de verificação do caminhão para garantir requisitos 

mínimos de segurança e qualidade, depois disponibiliza o veículo para 

carregamento e o encaminha para a portaria da empresa. 

As frentes de carregamento são responsáveis por todo carregamento e 

descarregamento. Todas recebem caminhões juntamente com o documento de 

transporte e efetuam a verificação do checklist fornecido pelo transportador sobre as 

condições do veículo. Caso não estejam de acordo, o veículo é devolvido ao 

transportador para que sejam realizados os ajustes necessários e um novo checklist. 

Caso o veículo esteja em condições para ser carregado, o motorista é orientado a 

estacionar no portão de carregamento, onde o operador identifica os itens a serem 

carregados de acordo com o documento de transporte. 

Todo carregamento é realizado com coletores de dados, que efetuam a leitura 

dos códigos de barras existentes nas etiquetas presas aos produtos. Após essas 

leituras, os produtos são acondicionados no veículo, é encerrado o carregamento no 

coletor de dados, o documento de transporte é assinado e o veículo é liberado para 

balança rodoviária e expedição.  

Na expedição é realizada a conferência do que foi carregado em comparação 

ao peso registrado na balança rodoviária. Se for encontrada alguma divergência, o 

veículo deve retornar para a frente de carregamento para uma nova conferência. 

Caso não haja divergências, a expedição faz a emissão das notas fiscais e libera o 

veículo para viagem. 
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4.4 Coleta de Dados 

Para esta pesquisa, os dados são oriundos de fontes documentais disponíveis 

no setor de logística da Unidade Riograndense da empresa Gerdau. O estudo é 

limitado à conta de frete de expedição de produtos acabados, tendo em vista a 

busca das razões para os não carregamentos de produtos programados para o dia. 

Os dados foram coletados diariamente por um período de três meses e então 

transferidos para planilhas eletrônicas, onde foram separados por frente de 

carregamento, quantidades, motivos de não carregamento e clientes não atendidos. 

Dessas planilhas serão apresentados gráficos para facilitar a visualização dos 

problemas. 

A coleta de dados foi realizada em planilhas a da Tabela 3 abaixo. A coluna 

“remessa” é correspondente ao número do pedido para um determinado cliente e o 

não carregamento desse refere-se a um cliente não atendido: 

 

Tabela 3: Exemplo do levantamento de dados 

DATA REMESSAS  MOTIVO PESO (KG)  FRENTE 

22/abr 85366960 FALTA DE PRODUTO 1.000 GI 

23/abr 85275276 FORA DO MÚLTIPLO 400 GPA 

24/abr 85382409 MATERIAL BLOQ. 1.000 GI 

25/abr 85310001 FALTA DE PRODUTO 60 GP 

26/abr 85323178 CARGA FORMATADA ERRADA 700 TR5 

27/abr 85323271 MATERIAL BLOQ. 700 GP 

28/abr 85360299 CARGA FORMATADA ERRADA 300 GP 

29/abr 85365934 FALTA DE PRODUTO 800 GP 

30/abr 85381720 CARGA FORMATADA ERRADA 740 GP 

01/mai 85327279 MATERIAL BLOQ. 1650 GPA 

02/mai 85381087 CARGA FORMATADA ERRADA 3000 GI 

03/mai 85381148 MATERIAL BLOQ. 4000 GI 

04/mai 85381738 CARGA FORMATADA ERRADA 1000 GP 

05/mai 85360377 CARGA FORMATADA ERRADA 1080 GP 

06/mai 85360379 CARGA FORMATADA ERRADA 308 AMP 

07/mai 85366276 CARGA FORMATADA ERRADA 156 GP 

08/mai 85367836 FALTA DE PRODUTO 2400 GPA 

09/mai 85353082 MATERIAL BLOQ. 1000 GI 

10/mai 85381213 FALTA DE PRODUTO 500 GPA 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

 Durante a coleta de dados, foram identificados os motivos de não 

carregamentos conforme tabela abaixo: 
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Tabela 4: Motivos de não carregamento de remessas  

MOTIVO 

BL01 

CAMINHÃO QUEBRADO 

CARGA FORMATADA ERRADA 

CARGA MODIFICADA 

CARGA NÃO SEPARADA 

CLIENTE NÃO ACEITA FEIXE DE 2t 

EQUIP QUEBRADO 

EXCESSO DE PESO 

FALTA DE ESPAÇO 

FALTA DE PRODUTO 

FORA DO MÚLTIPLO 

ITEM NÃO PRODUZIDO NA UNIDADE 

LOTE DIVERGENTE 

MATERIAL BLOQ. 

MATERIAL MOLHADO 

MATERIAL NÃO ESTAVA FORMATADO 

MATERIAL NO INTERMEDIÁRIO 

MATERIAL SEM ETIQUETA 

NÃO ESTAVA SEPARADO 

OUTROS 

REMESSA CANCELADA 

TÉRMINO DE HORÁRIO 

TRANCANDO DO DRIVIN 

TRANSPORTE FOI MODIFICADO 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Após identificação dos motivos, foram levantados os dados referentes à 

quantidade, em quilogramas, dos não carregamentos, conforme exemplo na Tabela 

5: 

 

Tabela 5: Exemplo de motivos e pesos de não carregamento de remessas  

MOTIVO PESO (KG) 

BL01 19398 

CAMINHÃO QUEBRADO 500 

CARGA FORMATADA ERRADA 396085,96 

CARGA MODIFICADA 432,18 

CARGA NÃO SEPARADA 1300 

CLIENTE NÃO ACEITA FEIXE DE 2t 2000 
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EQUIP QUEBRADO 1190 

EXCESSO DE PESO 18365,46 

FALTA DE ESPAÇO 1440 

FALTA DE PRODUTO 225258,79 

FORA DO MÚLTIPLO 58735,66 

ITEM NÃO PRODUZIDO NA UNIDADE 2160 

LOTE DIVERGENTE 59410,04 

MATERIAL BLOQ. 144239,42 

MATERIAL MOLHADO 1485,09 

MATERIAL NÃO ESTAVA FORMATADO 1013,12 

MATERIAL NO INTERMEDIÁRIO 2000 

MATERIAL SEM ETIQUETA 5093,98 

NÃO ESTAVA SEPARADO 2514 

OUTROS 142878,65 

REMESSA CANCELADA 20937 

TÉRMINO DE HORÁRIO 5144,08 

TRANCANDO DO DRIVIN 4320 

TRANSPORTE FOI MODIFICADO 1818,28 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

 A Tabela 6 abaixo representa o comparativo do volume total faturado nos três 

meses de levantamento de dados em relação ao que se deixou de carregar no 

mesmo periodo:  

 

Tabela 6: Volume total x quantidade não carregada e o percentual que representa 

MÊS 
FATURADO 

(t) 

QUANTIDADE 
NÃO 

CARREGADA 
(t) 

% 

Jul/20 31.285 306  0,98% 

Ago/20 26.063 290 1,11% 

Set/20 35.252 235 0,67% 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

 É possível notar que a média de não carregamento mensal é de 277t, o que 

corresponde a 0,92% em média do volume total embarcado em cada mês. 

Importante ressaltar que, no período de coleta de dados, essas toneladas não 

embarcadas representaram 857 clientes não atendidos, conforme a Tabela 7. 
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Tabela 7: Quantidade de clientes não atendidos  

Frente de carregamento Contagem de pedidos 

GP 271 

GPA 248 

TR6 106 

AMP 99 

GI 85 

TR5 34 

POR 7 

GC 3 

MEPI 2 

TR1 2 

Total Geral 857 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Para nortear o andamento da pesquisa, o Gráfico 2 representa o montante 

não carregado por frente de carregamento. Nota-se que, ao aplicar a teoria de 

Pareto, as frentes de carregamento em que devemos focar na pesquisa são GPA, 

GI, AMP e GP, que juntas correspondem a mais de 80% dos motivos de não 

carregamento. 

 

Gráfico 2: Peso de não carregamento de remessas por frente de carregamento 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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A descrição abaixo será encontrada nos gráficos a seguir onde serão 

relacionados os motivos de não carregamento: 

− carga formatada errada: quando o transportador, juntamente com o analista 

de transportes, organiza a rota e o material que será carregado em um 

determinado veiculo, mas, quando ele chega na frente de carregamento, 

não é possível carregar, tanto por falta de espaço, rota equivocada ou 

alguma restrição do cliente; 

− falta de produto: quando o produto existe no sistema, mas não fisicamente; 

− fora de múltiplo: quando determinados produtos são produzidos e 

unitizados para venda, mas o pedido está fora da unitização-padrão; 

− material bloqueado: quando há materiais que, por algum problema de 

qualidade ou avaria durante o processo, estão sem condições de serem 

enviados ao cliente, eles devem ser bloqueados no sistema. Nessa 

ocorrência, o bloqueio não foi realizado ou foi realizado após a existência 

de pedidos para embarque aos clientes; e 

− lote divergente: quando o material fisicamente está com um lote diferente 

do que está no sistema. O lote é o número de rastreio do produto e é muito 

usado quando existe algum desvio de qualidade nos produtos. 

Na frente de carregamento GPA, quando aplica-se a metodologia de Pareto, é 

possível notar que os problemas a serem tratados são: carga formatada errada, falta 

de produto, fora de múltiplo e material bloqueado, conforme o Gráfico 3. Os motivos 

de não carregamento nessa frente de carregamento chegam a 90% das ocorrências. 

Importante destacar que, nessa frente de carregamento, as restrições para 

carregamento são maiores devido à sensibilidade perante as intempéries. 

 

Gráfico 3: Peso de não carregamento de remessas na frente GPA 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Já na frente de carregamento GI, com a aplicação de Pareto no Gráfico 4, as 

oportunidades estão em material bloqueado, falta de produto e lote divergente. 

Destaca-se que a soma desses motivos ultrapassa a casa dos 60% e a ocorrência 

de material bloqueado é muito mais relevante em comparação com as outras. 
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Gráfico 4: Peso de não carregamento de remessas na frente GI 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 
No Gráfico 5, na frente de carregamento AMP, Pareto indica que o principal 

motivo é carga formatada errada. Essa causa representa quase 90% das 

ocorrências. Uma das explicações possíveis é o fato de os produtos carregados 

serem materiais de grande volume e pouco peso, e assim ocuparem uma cubagem 

maior para carregamento. 

 
Gráfico 5: Peso de não carregamento de remessas na frente AMP 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Por fim, no Gráfico 6, Pareto indica que, na frente de carregamento GP, as 

oportunidades estão em falta de produto e carga formatada errada. Juntos esses 

motivos representam quase 80% das ocorrências. 

 

Gráfico 6: Peso de não carregamento de remessas na frente GP 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

4.5 Modelo de Cálculo de Frete 

O sistema de remuneração pelo serviço de transporte utilizado pela Gerdau é 

o reais por tonelada. Tendo em vista a grande dispersão no atendimento da região 

Sul do Brasil, a forma para o cálculo de custo de frete com as remessas não 

carregadas será o frete médio da unidade. 

O cálculo do frete médio é realizado dividindo o montante em toneladas 

faturado pelo montante de valor gasto em reais no mesmo período. Abaixo, na 

Tabela 8, está o demonstrativo do frete para o ano de 2020, onde “Pex 2020” é o 

valor médio programado em 2019 para ser gasto em 2020, “planejado” é o valor 

revisado para o frete médio em 2020 e “real” é o que vem sendo praticado de frete 

médio: 

 

Tabela 8: Frete médio Gerdau Riograndense 2020 
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Frete 2020 

Pex 2020 Planejado Real 

R$128,00 R$113,00 R$108,00 

Fonte: Elaborada pelo autor com dados da Gerdau Riograndense (2020). 

 

Durante a coleta de dados, identificou-se que em média não são carregadas 

277t de produtos. Na Tabela 9 temos o cálculo de custo de frete gasto com o não 

carregamento das remessas: 

 

Tabela 9: Cálculo do gasto com frete nas remessas não carregadas na Gerdau 

Riograndense 2020 

Peso não carregado Valor do frete Total em R$ Total em R$ anualizado 

277t R$108,00  R$   29.916,00   R$                    358.992,00  

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Usando os três meses de levantamento de dados e fazendo uma média 

simples, chegamos ao total de 277t ao mês de produtos não carregados. Com o 

valor de frete médio em R$ 108,00 por tonelada, temos um custo de frete de R$ 

29.916,00 reais, ou seja, esse é o valor gasto mensalmente com pedidos não 

carregados. Usando a mesma metodologia da média mensal para anualizar o gasto, 

o valor chega a R$ 358.992,00 reais ao ano. 

Sendo assim, além do prejuízo qualitativo, que é o não atendimento ao 

cliente, ainda existe um prejuízo financeiro considerável. 
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5 PROPOSTA DE MELHORIAS 

Finalizada a análise de conteúdo, realizada a fim de identificar propostas de 

melhorias, no sentido de reduzir o impacto no custo de frete e melhorar o nível de 

serviço junto aos clientes, serão apresentadas algumas possíveis ações. 

5.1 Diagrama de Ishikawa 

 Para Mendes (2006), o diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa é 

uma ferramenta que pode ser utilizada para analisar o problema partindo das 

causas, bem como apresentar soluções para eliminá-las. 

 

Figura 6: Diagrama de Ishikawa para análise dos dados coletados, parte A 

 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Figura 7: Diagrama de Ishikawa para análise dos dados coletados, parte B 

 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

 Durante a realização da pesquisa e na realização do diagrama de causa e 

efeito, inúmeros problemas foram identificados, os quais serão expostos a seguir, 

em suas respectivas dimensões. 

 O motivo de não carregamento “carga formatada errada” está presente em 

Mão de Obra, Medida, Meio Ambiente e Método. As ocorrências “falta de produto” e 

“lote divergente” estão apenas em Mão de Obra. Já as ocorrências “remessas fora 

do múltiplo” e “material bloqueado” estão presentes em Mão de Obra e Método. Não 

foi identificado nenhum problema relacionado a Matéria-Prima e Máquina. 

5.2 Plano de Ação 

 Para os motivos de não carregamento de remessas expostos acima, teremos 

no Quadro 1 propostas de ações para diminuir o número de não carregamento de 

remessas e, por consequência, o custo de frete envolvido. 

 Para Lobo (2010), o plano de ação (5W2H) é basicamente um formulário no 

qual é possível manter o controle de tarefas e suas execuções, determinando a 

condução do projeto e suas responsabilidades, os setores abrangidos, os motivos, 

os prazos para conclusão e os custos envolvidos. Existe também uma variação do 
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plano de ação para quando não há interesse em mencionar os custos envolvidos, 

formando a sigla 5W1H. Conceitualmente, o plano de ação serve para realizar a 

tomada de decisão de forma mais ágil e eficaz. 

 Na realização do plano de ação para este estudo de caso, optou-se por não 

mencionar os custos para implementação das ações, visto que existe a necessidade 

de validação por parte da gerência da empresa, além de que muitas das ações 

elencadas podem ser realizadas pelos próprios colaboradores.  

 

Quadro 1: Propostas de ações para minimizar o problema 
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Fonte: Elaborado pelo autor. 

 Após análise do diagrama de Ishikawa, foi proposto o plano de ação conforme 

o Quadro 1. Abaixo segue uma breve descrição das causas encontradas:  

− apontamento errado por parte dos operadores: ficou evidenciado que por 

inúmeras vezes os motivos apontados pelos operadores não estavam 

corretos. Sendo assim, a busca por tratativas não é eficaz, pois estas não 

coincidem com a realidade; 

− desconhecimento do layout físico das áreas de carregamento por parte 

das transportadoras: como a base de trabalho das transportadoras não 

fica localizada na unidade, muitos dos transportadores não conhecem o 

fluxo de carregamento; 

− desconhecimento do padrão de carregamento por parte das 

transportadoras: existe um procedimento de compatibilidade de carga que 

não é de conhecimento dos transportadores; 

− desconhecimento dos produtos por parte dos transportadores: por não 

estarem com suas bases de trabalho na unidade, não conhecem as 

dimensões da grande maioria dos produtos; 

− desconhecimento dos produtos por parte dos analistas de transportes: 

como a maioria das formatações de cargas é criada pelos 

transportadores, os analistas de transporte acabam não conhecendo os 

produtos; 

− dificuldade de comunicação entre transportadoras e operadores de 

carregamento: toda comunicação sempre precisa passar pelo analista de 

transportes, não existe canal direto entre operadores e transportadores; 

− estoque zerado: fluxo de gestão de estoque é ineficaz; 

− implantação de pedidos fora do múltiplo pela Comercial Gerdau: os 

pedidos para a Comercial Gerdau são criados manualmente, e a pessoa 

que os cria não tem conhecimento da multiplicidade padrão por item; 

− sistema não bloqueia geração de pedidos fora do múltiplo: por serem 

implantados manualmente, não existe bloqueio sistêmico; 
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− inexistência de medição de carga formatada errada: os motivos do não 

carregamento de remessas por formatação errada não têm nenhum tipo 

de medição, controle ou cobrança; 

− material lançado com peso errado na produção: alguns produtos são 

retrabalhados na área de produção e têm seus pesos alterados, de modo 

que fisicamente ficam diferente do informado no sistema; 

− material lançado no sistema como logística e ainda na produção: as áreas 

de produção são responsáveis pelo lançamento dos produtos no sistema. 

Foram evidenciados casos em que o material ainda não estava disponível 

na área de carregamento, mas já estava lançado no sistema; 

− não informação da descarga do material ao coletor pelos operadores: 

materiais que não são produzidos na unidade são transferidos de outras. 

Quando chegam para descarga, o lançamento deles no sistema é feito 

apenas com a Nota Fiscal, não existe uma conferência sistêmica entre 

etiquetas descarregadas e lançamento no sistema; e 

− padrão desatualizado e de difícil compreensão: o procedimento de 

compatibilidade de cargas não é simples de entender. 

 Importante ressaltar que a coluna “prazo estipulado” ficou no status “a definir” 

pois, para que o plano de ação seja posto em prática, é necessário apresentar este 

trabalho para a gerência da empresa, mensurando os ganhos possíveis, e criar um 

grupo de trabalho para sua execução. 

 Para tanto, com base no estudo realizado no diagrama de causa e efeito e 

com o plano de ação proposto, é possível afirmar que, após as ações propostas 

serem implantadas, o número de ocorrências de não carregamento de remessas 

programadas no dia tenderá a diminuir significativamente. Como meta inicial é 

proposto uma redução de no mínimo 50% (cinquenta por cento) no número de 

ocorrências, passando de 0,92% de volume de remessas não carregadas para 

0,46%. 

 Com o atingimento da meta proposta, é possível afirmar que a redução no 

custo de frete pelo não carregamento de remessas propostas para o dia seja de R$ 

14.958,00 por mês, ou seja, R$ 179.496,00 por ano. Também pode-se afirmar que, 

além do ganho financeiro, existe ainda o ganho no nível de satisfação dos clientes, 

uma vez que será possível cumprir os prazos acertados. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa teve como objetivo identificar quais são os aspectos que 

influenciam o não carregamento de remessas programadas para embarque no dia 

na Gerdau Riograndense. Para isso, demandou-se atender a alguns objetivos 

específicos, também listados no início do trabalho, sendo eles: descrever o processo 

de carregamento da Gerdau Riograndense, registrar os casos de não carregamento, 

identificar e quantificar as principais ocorrências de não carregamento registradas, 

detectar os impactos do não carregamento no custo do frete da Gerdau 

Riograndense e identificar possibilidades de melhoria para reduzir ou eliminar essas 

ocorrências. 

 Como o objetivo geral foi identificar quais são os aspectos que influenciam o 

não carregamento de remessas programadas para embarque no dia na Gerdau 

Riograndense, o primeiro objetivo específico foi dedicado à descrição dos processos 

de contratação de transportadores e carregamento de produtos. Para isto realizou-

se o mapeamento do processo, desde a disponibilidade de remessas aos 

transportadores até a expedição para o cliente.  

O segundo objetivo específico foi destinado a fazer o registro, a identificação 

e a quantificação das principais ocorrências de não carregamento de pedidos para 

clientes. Esse objetivo foi alcançado com o auxílio da descrição detalhada do 

primeiro objetivo e dos relatórios extraídos do sistema e transcritos para planilhas 

eletrônicas. A criação de gráficos referentes às planilhas eletrônicas fizeram com 

que a priorização dos problemas fosse facilitada. 

Para o terceiro objetivo específico, utilizaram-se registros da empresa 

contendo valores de tabelas de fretes e volumes faturados, que permitiram identificar 

o quanto o não carregamento de remessas impacta financeiramente os resultados 

da empresa. 

O quarto e último objetivo específico foi o de identificar possibilidades de 

melhoria para reduzir ou eliminar as ocorrências de não carregamento de remessas. 

Após a análise do diagrama de Ishikawa, foi possível a elaboração de um plano de 

ação baseado no método 5W1H, a partir do qual propuseram-se, para as causas 

principais identificadas, ações robustas para minimizar ou eliminar as ocorrências de 

não carregamento de remessas. 

Este estudo foi realizado em uma empresa siderúrgica que possui ampla 

experiência em seus processos, contudo, ao término desta pesquisa, ficou claro que, 
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realizando-se um trabalho com um correto embasamento teórico e utilizando-se 

metodologia adequada, é possível elencar inúmeras ações de melhoria que darão 

mais competitividade à empresa. Ao utilizar o diagrama de Ishikawa, ficou notório 

que não existe apenas uma causa para o problema, e sim inúmeras, as quais juntas 

resultam em um custo elevado com frete, além de afetar diretamente o nível de 

serviço oferecido aos clientes. 

Vale ressaltar que, embora esta pesquisa tenha sido realizada em contexto 

específico, as possibilidades sugeridas podem ser aplicadas também em ambientes 

diferentes ao da empresa-alvo deste estudo.  

Os desafios encontrados durante o estudo de caso estão relacionados às 

principais causas e à possibilidade de criação de um plano de ação possível de ser 

aplicado. Foi justamente devido a sua aplicabilidade que optou-se pela utilização da 

técnica 5W1H. 

Por fim, entende-se que a realização deste trabalho foi eficiente pois permitiu 

ao autor avaliar a aplicabilidade de conhecimento acadêmico em um ambiente de 

trabalho. No âmbito empresarial, esta pesquisa também foi efetiva, visto que 

evidenciou pontos de melhoria no processo de contratação de transportadores e no 

processo de carregamento, com possibilidade de ganho financeiro. 
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