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APRESENTAÇÃO 
Os estudos organizacionais compõem uma área de destaque no contemporâneo 

campo científico da Administração em razão da sua importância para explicar, descrever e 
prescrever como os indivíduos desenvolvem estruturas, processos e práticas organizacionais 
e como são afetados pelas organizações em suas estruturas de comando, subordinação e 
controle, razão pela qual a temática organizacional é objeto deste livro.

A presente obra, “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade 
Organizacional 4” tem o objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos 
administrativos, por meio da apresentação de uma coletânea diversificada de estudos 
teóricos e empíricos, os quais refletem uma riqueza de temáticas estratégicas, bem como 
a própria realidade organizacional no Brasil e no mundo.

A organização desta obra se materializou em 17 capítulos, os quais foram escritos por 
meio de uma linguagem fácil e amplamente acessível a um público leigo ou especializado. 
Ao buscar uma via didática para apresentar as explicações, descrições e debates para um 
amplo público, a obra manteve a preocupação científica de se estruturar fundamentada em 
um rigor teórico-metodológico.

A proposta implícita neste livro tem no paradigma eclético o fundamento para a 
valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído por meio 
de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de diferentes estados 
brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o compartilhamento de 
experiências no campo epistemológico da Administração.

A natureza exploratória, descritiva e explicativa quanto aos fins e a abordagem quali-
quantitativa caracterizam o perfilamento metodológico desta obra, sendo o método teórico-
dedutivo o fundamento para a utilização, tanto, de revisões bibliográficas e estudos de caso 
como procedimentos de levantamento de dados, quanto, de hermenêutica administrativa 
na análise de dados.

Estruturados em 2 macroeixos temáticos que combinam teoria e prática administrativa, 
os 17 capítulos do presente livro apresentam discussões relacionadas, tanto, a tendências, 
instrumentos e ferramentas administrativas, quanto, a estudos de casos diversos, incluindo 
focos sobre gestão das cadeias de suprimentos e compras, bem como responsabilidade 
social e ambiental.

Conclui-se com base nos debates teóricos e estudos de caso apresentados ao longo 
dos capítulos deste livro que os estudos organizacionais possuem uma abertura plural e 
absorvente de temas e discussões nas relações de comando, subordinação e controle, 
possibilitando aos leitores uma instigante imersão que vai desde modelos e marcos teórico-
conceituais até à apreensão empírica de especificidades e complexidades organizacionais 
no mundo real. 

Ótima leitura!
Elói Martins Senhoras
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RESUMO: A separação de pedidos em um 
centro de distribuição é considerada como uma 
das atividades mais críticas. Diante ainda, da alta 
concorrência no setor do varejo supermercadista, 
o aumento da variedade de produtos, a busca de 
novos clientes, o aumento da intolerância a erros 
de separação de pedidos e os menores tempos de 
atendimento são alguns dos pontos motivadores 
de uma análise criteriosa dos erros na separação 
de pedidos. Neste sentido, o objetivo deste 
estudo é, através de um estudo de caso em um 
centro de distribuição do varejo supermercadista, 
avaliar a assertividade na separação de pedidos, 
propor melhorias tecnológicas, processuais e 
gerencias visando o aumento da satisfação dos 
clientes, internos e externos e ainda fortalecer 
e fomentar o estudo do processo de picking
e fortalecer a inclusão de novas tecnologias 
modernizando os processos dos centros de 
distribuição. Após exaustiva coleta de dados de 
erros no processo de separação de pedidos, este 
estudo buscou defi nir um índice de acurácia de 
separação e ainda propor melhorias tecnológicas 
para alavancar o índice a níveis mais elevados. 
Desta forma, propôs-se a implementação de 

tecnologia de leitura de códigos de barras que 
por meio de simulação demonstrou melhora 
signifi cativa no índice de acurácia de separação 
de pedidos, saindo de uma média de 99,74% nos 
últimos 12 meses para 99,91% em simulação no 
mesmo período, havendo melhoria de 0,17% em 
média, percentual que representa uma melhoria 
de 21,5 toneladas de produtos que serão 
enviados sem erros.
PALAVRAS - CHAVE: Separação de Pedidos. 
Centro de Distribuição. Assertividade.

ASSERTIVENESS IN ORDER PICKING AT 
A SUPERMARKET RETAIL DISTRIBUTION 

CENTER: A CASE STUDY
ABSTRACT: The order picking in a distribution 
center is regarded as one of the most critical 
activities. On still, high competition in the retail 
supermarket sector, increasing the variety 
of products, the search for new customers, 
increased intolerance to order picking errors 
and the smallest attendance times are some of 
the motivational points of a careful analysis of 
the errors in the order picking. In this sense, the 
objective of this study is, through a case study in 
a retail supermarket distribution center, evaluate 
the assertiveness in the order picking, propose 
technological improvements, procedural and 
management aimed at increasing satisfaction 
of internal and external customers and even 
strengthen and encourage the study of the 
picking process and strengthen the inclusion of 
new technologies, modernizing the processes 
of distribution centers. After exhaustive data 
collection of errors in the order picking process, 
this study sought to defi ne an index of order 
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picking accuracy and still propose technological improvements to boost the index to higher 
levels. In this way, the proposed technology implementation of barcode reading that by means 
of simulation has shown significant improvement in the order picking accuracy, leaving an 
average of 99.74% over the last 12 months to 99.91% in simulation in the same period, with 
0.17% improvement in average percentage that represents an improvement of 21.5 tons of 
products that will be shipped without errors.
KEYWORDS: Order Picking. Distribution Center.  Assertiveness.

1 | 	INTRODUÇÃO
A intensa competitividade no setor do varejo supermercadista na busca de novos 

clientes e para a satisfação dos atuais, tem exigido das empresas a busca por melhoria 
nos seus processos e ainda a avaliar e pesquisar técnicas mais adequadas para ganhos de 
performance em suas operações na cadeia de suprimentos.

Um dos componentes desta busca por ganho de performance na cadeia de 
suprimentos é a operação dos centros de distribuição. Isto tem impulsionado as empresas 
a um processo contínuo de modernização, processual, gerencial, e ainda tecnológico.

A separação de pedidos é um dos principais processos em um centro de distribuição, 
e os erros decorrentes deste processo comprometem o desempenho da produtividade do 
centro de distribuição quando detectados ainda internamente e quando detectados pelos 
clientes, afetam a satisfação do cliente, a perda de oportunidade de venda, e ainda a 
confiabilidade de toda a cadeia de suprimentos.

Neste contexto, este estudo tem por finalidade a avaliação do processo de picking, 
separação de pedidos, e seu impacto na cadeia de suprimentos de um centro de distribuição 
do varejo supermercadista, e ainda, propor melhorias/técnicas processuais, tecnológicas e 
gerenciais para otimizar o desempenho na separação de pedidos.

2 | 	MATERIAL E MÉTODOS
O centro de distribuição utilizado neste estudo pertence a uma rede de varejo 

supermercadista de grande porte, que abastece 30 lojas, sendo 28 lojas na região 
metropolitana de São Paulo e 2 lojas no interior de São Paulo, mensalmente são expedidas 
aproximadamente 12.500 toneladas de produtos para abastecimento das lojas da rede, 
utilizando uma área total de 30.000 m², o abastecimento é composto por produtos perecíveis 
(congelados, resfriados e de temperatura ambiente) e não-perecíveis. A organização 
realiza a gestão de suas operações de forma que suas informações são centralizadas em 
um sistema informatizado ERP (Enterprise Resource Planning).

O trabalho foi desenvolvido com base em uma pesquisa exploratória, que como 
afirma Gil (2002), tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com 
vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses.

O planejamento foi desenvolvido ainda em um estudo de caso que de acordo com 
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Acevedo e Nohara (2006) é caracterizada por analisar em profundidade um objeto ou um 
grupo de objetos que podem ser indivíduos ou organizações.

Neste contexto foi realizada coleta de dados referente ao fluxo do processo de picking 
e ainda seus resultados alcançados em determinado período. O estudo será desenvolvido 
com uma revisão bibliográfica focando o impacto do assunto e sua importância frente aos 
desafios da cadeia de suprimentos, a análise do diagnóstico dos processos do objeto de 
estudo, seguido da proposição de melhorias e projeção dos resultados.

3 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

3.1	 Logística
Bowersox et al. (2014) afirmam que dentro da cadeia de suprimentos de uma empresa, 

logística é a função necessária para transportar e posicionar geograficamente o estoque. 
Afirmam ainda, que ela é o processo que cria valor pela gestão e pelo posicionamento do 
estoque e combina o gerenciamento de pedidos, do estoque, do transporte, do depósito, do 
manuseio de materiais e da embalagem.

As atividades a serem gerenciadas que compõem a logística empresarial 
variam de acordo com as empresas, dependendo, entre outros fatores, da 
estrutura organizacional, das diferentes conceituações dos respectivos 
gerentes sobre o que constitui a cadeia de suprimentos nesse negócio e da 
importância das atividades específicas para suas operações (BALLOU, 2007).

Figura 1 - Logística na cadeia de suprimentos imediata das empresas.

Fonte: Baseado em Ballou (2007).

3.2	 Separação de Pedidos em Centros de Distribuição
Reif e Günter (2009) destacam que o processo de separação de pedidos ou 

order picking consiste na coleta de itens em uma quantidade específica para atender um 
determinado pedido. É um dos processos de armazenagem que tem forte influência na 
produtividade da cadeia logística, por isso, é frequentemente controlado e aprimorado. É o 
último passo antes dos itens serem enviados para os clientes. Erros na separação têm forte 
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influência na qualidade da entrega e na relação entre clientes e fornecedores. 

Figura 2 - Fluxograma do processo de picking.

Fonte: Autor (2019).

O processo de separação de pedidos no objeto de estudo segue conforme fluxograma 
definido pela própria empresa (Figura 2). A separação de pedidos é realizada sem uso de 
tecnologias de leitores, luz ou voz.

3.3	 Erros de Separação de Pedidos
Os erros na separação de um pedido podem ocorrer com a falta de peças que 

podem ser repostas, mas ainda com consequências ruins com relação aos clientes ou 
mandando peças a mais, que caso o cliente não avise sobre o erro, a empresa pode perder 
muito, dependendo da quantidade e nem saber disso, resultando também em furos de 
estoque (SCHAEFER et al., 2014).

Foi diagnosticado o índice de acurácia na separação de pedidos dos últimos 12 
meses (Figura 3) e identificada oportunidade de melhoria. Os erros de separação de pedidos 
foram classificados por tipo de erro no processo em estudo, e foram ainda quantificados 
(Figura 4), onde entende-se que falta seja o envio de quantidade menor do que a do pedido, 
sobra seja o envio de quantidade maior do que a quantidade do pedido e inversão seja o 
envio de produto diferente do produto solicitado no pedido.
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Figura 3 - Índice de acurácia na separação de pedidos.

Fonte: Autor (2019).

O gráfi co (Figura 3) demonstra que as atuais práticas adotadas na separação de 
pedidos não foram sufi cientes para superar o índice de 99,84% de acurácia. Sendo assim 
para se atingir níveis superiores, os erros deverão ser identifi cados (Figura 4).

Figura 4 - Tipos de erros no processo de separação de pedidos.

Fonte: Autor (2019).

Ao identifi car o maior índice de erros, inversão, com 65,9% de incidência, identifi cou-
se as causas destas inversões (Tabela 1), onde nota-se que 86,2% das causas deve-se ao 
operador dirigir-se ao local incorreto, local diferente do indicado na lista de picking e coletar 
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o produto, que consequentemente é diferente do produto solicitado no pedido.

Causas da Inversão Quantidade (%)
Separou em posição diferente 35,63%
Separou na posição ao lado 29,89%
Entrou na rua errada 16,09%
Posição de picking abastecido errado 11,49%
Inversão de altura do porta-palete 4,60%
Produto misturado na posição de picking 2,30%

Tabela 1 - Causas da inversão de produtos na separação de pedidos.

Fonte: Autor (2019).

3.4	 Proposta de Melhoria
Ao analisar que mais de 86% dos erros de inversão são ocasionados pela coleta 

em posição diferente do indicado na lista de picking, e analisando-se ainda que o 
abastecimento errado de picking representa mais de 11% dos erros de separação, sugere-
se a implementação de leitores de códigos de barras para os processos de separação de 
pedidos e para o processo de abastecimento de posições de picking.

A implementação desta tecnologia mostra-se viável devido a empresa já possuir 
a um sistema informatizado ERP no gerenciamento de suas operações, e a tecnologia já 
estar implementada em outros processos do centro de distribuição, fazendo-se necessário 
o aumento de dispositivos de leitura (computadores de mão).

Equipamento Quantidade Valor Unit. Valor Total

Leitor Skorpio X3 Pistol Grip, 802.11 a/b/g, Bluetooth 
v4.0 22 4.330,00 95.260,00 

Bateria Standard Skorpio X3 / X4 22 320,00 7.040,00 

Capa de Proteção C/ Alça Skorpio X3 22 Bonificado Bonificado

Berço de Carga e Comunicação Skorpio X3 / X4 1  840,00 840,00 

VALOR TOTAL (R$)     103.140,00 

Tabela 2 - Proposta comercial de computadores de mão.

Fonte: Autor (2019).

Uma simulação de investimento foi realizada considerando o número máximo de 
operadores em separação e abastecimento das posições de picking nos turnos em que há 
operação no centro de distribuição (Tabela 2).
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4 | 	CONCLUSÕES
Visto que a implementação dos leitores de códigos tornaria o processo de separação 

de pedidos à prova de falhas de inversão, simulou-se o índice de acurácia considerando a 
inexistência de inversões, ou seja, com a implementação dos coletores (Figura 5).

Figura 5 - Comparação do índice de acurácia na separação de pedidos real x simulação com leitores 
de códigos de barras.

Fonte: Autor (2019).

A comparação do resultado real do índice de acurácia com a simulação do índice 
num processo com leitores de códigos de barras demonstrou melhora significativa em 
desempenho e consequentemente em aumento da satisfação dos clientes. Neste contexto, 
verificou-se que há viabilidade frente aos indicadores e a modernização do processo de 
separação de pedidos.

Espera-se ainda que estudos mais complexos sejam realizados com base neste 
trabalho e que estudos de viabilidade financeira sejam realizados visando fortalecer e 
fomentar o uso de tecnologia e modernização nos processos fundamentais de centros de 
distribuição. 
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