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REsSumMO

A concorréncia imposta pelo mercado tem direcionado as empresas a buscarem
vantagem competitiva por meio da diferenciacéo, principalmente no que se refere a
melhoria do nivel de servi¢os. A reducado do ciclo de vida dos produtos, o aumento
do seu grau de diversificacdo e o aumento do nivel de exigéncia dos clientes faz
com que entregar o produto na quantidade solicitada, na condicao especificada, no
local e momento estabelecidos, a um custo adequado, seja um dos maiores desafios
para 0s negdécios atualmente. Assim, as empresas tém buscado aprimorar seus
sistemas de entrega com o intuito de torna-los mais eficientes e eficazes. Entretanto,
ainda existem muitos gaps entre a compra e a entrega dos bens e servicos o que
impde desafios cada vez maiores e exige constante reposicionamento nas areas de
distribuicdo e entrega dos produtos. A limitacdo dos recursos e a necessidade de
concentrarem-se em suas competéncias centrais tém conduzido as empresas a
repensarem suas estratégias. Uma das alternativas € a terceirizacdo das atividades
logisticas relacionadas a distribuicdo fisica por meio da contratacdo de servicos
especializados executados por operadores logisticos. Este trabalho tem como
objetivos identificar os principais tipos de servigos prestados por um operador
logistico que permitem otimizar os sistemas de distribuicdo fisica dos clientes e
identificar as vantagens e beneficios decorrentes da terceirizacdo. A abordagem
metodologica baseia-se em uma revisdo bibliografica e em um estudo de caso

exploratorio.
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ABSTRACT

The competition imposed by market has driven companies to seek competitive
advantage through differentiation, especially as regards the improvement of services.
The reduction of the life cycle of products, the increase of its diversity and customer
needs make deliver products in the requested amount, in the specified condition, at
the place and time set and at an appropriate cost, a major challenge for business
today. Thus, companies seek to improve their delivery systems in order to make
them more efficient and effective. However, there are still many gaps between the
purchase and delivery of goods and services which poses increasing challenges and
require companies constant repositioning in the areas of distribution and delivery.
The limited resources and the need to concentrate on their core competencies have
led companies to rethink their strategies. One alternative is to outsource logistics
activities related to physical distribution through the hiring of specialized logistics
operators. This work aims to identify the main types of services provided by a
logistics operator in order to optimize customer distribution systems and identify
advantages and benefits of outsourcing. Methodological approach is based on

literature review and on an exploratory case study.

KEYWORDS: Logistics, Physical Distribution Systems, Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A forte concorréncia imposta pelo mercado tem direcionado as empresas a
buscarem vantagem competitiva por meio da diferenciacdo. Esta pode contemplar,
entre outras, a redugcdo de custos e prazos, a maior flexibilidade, a reducédo das
perdas e, sobretudo, a melhoria do nivel de servicos que tém corroborado

sobremaneira para com a melhoria da imagem da empresa.

Observa-se atualmente que os ciclos de desenvolvimento e vida dos produtos
estdo cada vez mais curtos, o grau de diversificacdo esta aumentando, o tamanho
dos lotes esta diminuindo e o maior nivel de sofistica¢cdo dos clientes os torna mais
exigentes. Isso impde fortes demandas ndo somente nas operacfes internas da

empresa, mas também nas operacdes externas (MORETTI, 2005).

O desafio é, portanto, entregar o produto que o cliente quer, na quantidade
solicitada, na condi¢éo especificada, no local definido e no momento estabelecido a
um custo adequado. Esse desafio cresce na proporcdo em que aumentam a
variedade dos produtos, a quantidade de clientes e, numa condicdo mais
abrangente, ele também cresce com o aumento da quantidade de fornecedores,
porque se de um lado é necessério entregar o produto ao cliente, do outro é
necessario abastecer o sistema produtivo com matérias primas e outros insumos.
Assim, o desafio se apresenta no ambito dos dois bracos operacionais da logistica:

distribuigéo fisica e suprimento fisico.

Do lado da distribuicdo fisica observa-se que as empresas tém buscado o
aprimoramento dos seus sistemas de entrega com o intuito de torna-los mais
eficientes e eficazes para apoiar suas atividades. No entanto, existem ainda muitos
gaps entre a compra e a entrega de bens e servicos que precisam ser eliminados
para que as empresas consigam atingir a exceléncia na operacdo, exigindo seu
constante reposicionamento nas areas de distribuicdo e entrega dos produtos ja
transacionados (FARAH JUNIOR, 2002).



A limitagcdo cada vez maior dos recursos corporativos e a necessidade de
concentrarem-se fortemente nas suas competéncias centrais tém conduzido as
empresas a repensarem suas estratégias. Uma das alternativas que tém se
mostrado viadvel é a terceirizacdo das atividades logisticas em especial aquelas

relacionadas a distribuicao fisica.

Sob este enfoque as aliangas logisticas tém sido estimuladas por macro
tendéncias da filosofia empresarial sendo um reflexo direto do desejo dos altos
executivos direcionar os recursos da empresa para dimensionar corretamente as
organizacbes e se concentrar naquilo que sabem fazer melhor realizando as
atividades de apoio com especialistas. Ao transferir a atividade logistica para um
operador externo, a empresa contratante libera tempo e energia para dedicar a
missdo de aperfeicoar a competéncia central de seu negocio (FLEURY et al., 2000;
BOWERSOX; CLOSS, 2010). Adicionalmente, a empresa transfere para o terceiro

0s investimentos em ativos logisticos que sao elevados.

A terceirizacdo de atividades logisticas pode envolver desde operacfes mais
simples como o transporte, até as mais complexas como armazenagem, distribui¢éo,
elaboracdo de projetos logisticos, controle de estoques, embalagem, montagem de
kits e conjuntos, logistica reversa, suporte fiscal, importacdo e exportacdo com
desembaraco aduaneiro, entre outras. Tal complexidade exige que estas operacdes
sejam executadas por empresas muito especializadas, denominadas de operadores
logisticos ou prestadores de servigos logisticos (FLEURY et al., 2000; NOVAES,
2001). Estes oferecem estrutura gerencial, funcionarios, armazéns, meios de
transporte, equipamentos, servicos de inventario, materiais para linha de producéo,

e agregam servicos de acordo com as necessidades especificas de cada cliente.

Observa-se, por isso, que 0 grau e ambito da terceirizacdo das atividades
logisticas tém crescido significantemente com o passar do tempo e 0s usuarios de
servicos de logistica terceirizados ja reportam reducfes de custos na faixa de 12 a
15%, reducédo nos ativos logisticos acima de 20% e reducéo no ciclo de pedidos da
ordem de 20 a 30% (WALLENBURG et al., 2010).



No entanto, € de fundamental importancia que a empresa avalie e pondere
muito bem as vantagens e desvantagens da terceirizacéo e, ao optar por ela, precisa
preparar-se muito bem para este processo estando consciente da necessidade de
se formar uma sdlida parceria, de ter um 6timo relacionamento e dominio das
operacdes, dos custos, dos procedimentos e indicadores que avaliardo 0 servigco
terceirizado. Adicionalmente, ha a necessidade de preparo para transferir e
compartilhar as atividades e dificuldades no periodo de transicao prestando o apoio

necessario e monitorando a evolugéo do processo.

1.1 OBJETIVOS

Com base no exposto anteriormente foram estabelecidos dois objetivos

principais para este trabalho:

- identificar os principais tipos de servi¢os prestados por um operador logistico

gue otimizam os sistemas de distribuicdo fisica de seus clientes, e

- identificar vantagens e beneficios oferecidos para os clientes decorrentes da
terceirizacdo, considerando que a terceirizagcdo deva ser mais uma contratacao de

resultados do que de recursos.

1.2 METODO

A abordagem metodolégica deste trabalho baseia-se em uma reviséo
bibliografica e em um estudo de caso exploratério. A revisdo bibliografica esta
focada em logistica, transportes, sistemas de distribuicdo fisica, terceirizacdo de
atividades logisticas e operadores logisticos conduzido o estudo de caso em um
operador logistico por meio de questionario construido com base na literatura e nos
objetivos deste trabalho. O Capitulo 3 Método fornece os detalhes da abordagem

metodoldgica.



1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 05 capitulos considerando o capitulo 1

Introducéo.

O Capitulo 2 Revisdo da Literatura abrange o conceito de logistica, sua
evolucdo histérica, os ciclos de atividades e suas funcdes. Define transportes, tipos
de modais, sistemas de distribuicao fisica, tipos de rede de entrega, terceirizacao de

atividades logisticas e operadores logisticos.

O Capitulo 3 Método apresenta sua identificacdo e definicdo, a classificacéo,

e a selecdo do método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.

O Capitulo 4 Estudo de Caso apresenta a caracterizacdo da empresa e

discute os principais resultados obtidos no desenvolvimento da pesquisa.

Por fim, o Capitulo 5 ConclusGes apresenta as considera¢des finais do

trabalho e sugestbes para trabalhos futuros.

A Figura 1 ilustra a estrutura desse trabalho apresentando seu contetudo e os

objetivos propostos.

CariTuLo 1 CapiTULD 2 CapiTULD 3 CapiTuLD 4
INTRODUCHD REVISAO DA METODO EsTupo DE CAsO
o JUSTIFICATIVA LITERATURA o IDENTIFICAGED E = CoRACTERIZAGED DA
D QBJETIVOS DEFIMIGED EMPRESA
o METODD g #EELSSES';TES = CLASSIFICACED o RESULTADOS
D ESTRUTURA DO TRABALHO = GIsTEMAS DE 2 SELECAD DO METODO
DIsTRIEUICED Fl3ICA
o TERCEIRIZACED DE
ATIVIDBDES LOGISTICAS
= OPERADORES
LoGISTIEDS ]
CariTuLD S
COHCLUSGES

= SUGESTHES PARA
TRABALHOS FUTURDS

FIGURA 1 — ESTRUTURA DA DISSERTAGAO (FONTE: ADAPTADO DE ANTONIO, 2006).



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta inicialmente o conceito, a evolucédo historica, e 0s
ciclos de atividades e fungcdes bem como a importancia da Tl (Tecnologia da
Informacao) para logistica. Traz também uma revisdo sobre transportes e tipos de
modais, sistemas de distribuigéo fisica e tipos de rede de entrega. Por fim, apresenta

uma revisao sobre terceirizacdo de atividades logisticas e operadores logisticos.

2.1 LOGisTICA

Os sistemas logisticos contribuem para estrutura do comércio dos paises na
economia mundial. Determinadas regides tem vantagens sobre as outras em alguma
especialidade, necessitando de uma logistica eficiente que possibilite explorar esse
beneficio ao comercializar seus produtos. Essa estrutura permite que o0 custo e a
gualidade dos produtos tenham condicdes de competir com seus concorrentes.
Quando os sistemas de armazenagens e movimentacdes sdo menos custosos ha
maior liberdade para troca de mercadorias, porém necessitam ter um grau maior de
especializacdo. As empresas analisam e desenvolvem sua estratégia competitiva e
definem seus negécios em ambientes globais independentemente da sua
localizagdo no mercado. Como ferramenta corporativa, a logistica é eficaz para
controle dos fluxos e componentes de competitividade das empresas, territorios e

regides (DORNIER et al., 2000; BRAGA, 2007; BALLOU, 2010Db).

Kohn et al. (2011) destacam que a estratégia logistica € uma ferramenta
composta por varios fatores que contribuem para a competitividade e referem-se a
habilidade que a organizacdo tém para responder mais rapidamente e eficazmente
do que seus competidores as necessidades dos seus clientes. Nesse contexto, um
bom servigo prestado ao consumidor transforma-se em vantagem competitiva para a

organizagao.



Jeschonowski et al. (2009) relatam a importancia da capacidade construtiva e
do desenvolvimento que a logistica tém. Entretanto, quando alguns estagios e niveis
ndo estdo completamente operacionalizados, sua conducdo para 0 estagio
subseqglente estara sujeita a divergéncias diante da estratégia utilizada para medir

sua evolucao.

A logistica agrupa as atividades de fluxo de produtos e servicos realizando
sua administracdo de forma integrada. As empresas executam as atividades de
transporte, estoques e comunicacdo como parte essencial dos seus negocios
provendo os clientes com bens e servicos. Nos Ultimos anos conseguiram ganhos
substanciais de custos devido a coordenacdo dessas atividades transformando a
logistica numa area de vital importancia (BALLOU, 2010b). Para Pires (2009), no
Brasil a logistica tinha um status secundario para as industrias que a consideravam
0 setor responsavel pela expedicdo de produtos ou que contratava servicos de

transportadoras.

Em 1998 o CLM (Council of Logistics Management), para esclarecer a
confusdo entre Logistica e SCM (Supply Chain Management) modificou sua
definicdo para indicar que esta € um subconjunto da SCM e que estes termos néo

sao sinbnimos estipulando que:

Logistica é a parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens,
servicos e informacgdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de

consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

(PIRES, 2009, p. 58; JESCHONOWSKI et al., 2009, p. 114).

2.1.1 EVOLUCAO HISTORICA

A importancia de encontrar o melhor caminho para mover os produtos foi
identificada em 1776 quando Adam Smith detalhou a conexdo existente entre
fabricantes e mercados e a ineficiéncia dos transportes em seu livro a Riqueza das
Nacoes (GRAWE, 2009).



A logistica existe desde o inicio da civilizacdo e teve sua origem na Segunda
Guerra Mundial. Com a implementacdo de melhores praticas, tornou-se uma das
areas operacionais mais desafiadoras e importantes com a industria buscando
preencher as lacunas de demanda do mercado consumidor por meio da capacidade
ociosa e novos processos de producdo (NOVAES, 2001; BOWERSOX; CLOSS,
2010).

O desenvolvimento histérico da logistica aconteceu nos seguintes periodos
listados por (CHING, 2001; BALLOU, 2010b):

Antes e até cerca de 1950, a logistica permaneceu em seu estado latente
porque ndo havia uma filosofia para conduzi-la. As empresas fragmentavam as
atividades-chave em diferentes areas. As financas, producdo e processamento de
pedidos estavam sob o controle de finangas, o transporte estava sob o comando da
geréncia de producdo, os estoques com marketing e as atividades de vendas e

producao apresentavam conflitos de objetivos e responsabilidades.

Entre 1950 e 1970, com o avanco da teoria e pratica da logistica num
ambiente direcionado para novidades na area administrativa e foco no estimulo a
demanda, desenvolveu-se o0 conceito de custo total e maior velocidade de
movimentacdo tornando-se importante argumento para O reagrupamento e
reorganizacdo das atividades nas empresas. As condicbes econdmicas e

tecnoldgicas que encorajaram o desenvolvimento da disciplina foram:
» Alteragdes nos padrdes e atitudes na demanda dos consumidores;
» Pressdao por custos nas industrias;

» Avanco da tecnologia da informacao;

» Experiéncia e influéncias do trato com a logistica militar.

Entre 1970 e 1990, a logistica passou para o estado de semi-maturidade com
seus principios basicos definidos e apresentando beneficios as empresas. Nesse

periodo, a logistica foi influenciada por forcas e eventos como a competicdo e



aumento da inflacdo mundial, falta de matérias-prima e elevacdo dos precos do
petréleo. Mudou-se o foco do estimulo a demanda para melhor gestdo dos
suprimentos. Na década de 1970 os sistemas de producdo flexiveis permitiram o
atendimento a maior diversidade de produtos.

Nos anos de 1980 seu desenvolvimento tornou-se revolucionario, em funcao
de fatores como a inovacdo em tecnologia da informacéo, alteracdes estruturais
surgidas nos negocios, na economia dos paises emergentes, na formacao de blocos
econdmicos e no fendmeno da globalizagcdo. Os precos do petréleo afetaram
diretamente os custos de transporte ao mesmo tempo em que a inflacdo e forcas
competitivas impulsionaram os custos de capital para cima e com isso 0s custos de
manutencdo dos estoques. Com o aumento dos custos de combustiveis e juros
alternando entre 10% e 20%, os assuntos logisticos tornaram-se relevantes para a
alta administracdo que consolidou o conceito de logistica integrada e o objetivo de
minimizar o custo total considerando a manutencdo de estoques, armazenagem e

frequéncia nos sistemas de entrega (transporte).

Sob esse enfoque Bowersox e Closs (2010) descrevem trés fatores que
dificultaram a existéncia do conceito de logistica integrada. O primeiro fator resulta
em nado acreditar que as funcdes logisticas pudessem ser integradas e que essa
integracdo aprimoraria 0 desempenho total porque ndo houve a divulgacdo dos
computadores e das técnicas quantitativas. O segundo fator foi a combinacao entre
o ambiente econémico volatil e a tecnologia que resultou numa transformacédo da
pratica logistica. O terceiro obstaculo foi a dificuldade para quantificar o retorno que

poderia ser obtido sobre o investimento.

7

Pos 1990, a logistica é percebida como a juncdo da administracdo de
materiais com a distribuicdo fisica 0 que a conduziu para aproximacdo com a
producdo em conceitos e praticas. O foco estava nas opera¢gdes de manufatura e
comerciais, porém €& certo que as empresas que produzem e distribuem se

beneficiam desses conceitos e principios adaptando-os as suas necessidades.



A partir de 2000, surge o conceito de SCM (Supply Chain Management). A
importancia da logistica e da SCM de acordo com Ballou (2006) continuardo a
crescer tanto quanto as empresas continuam buscando a terceirizacdo, a expansao
das suas operac¢fes internacionais e a realizar negocios em um ambiente econémico
global. O desafio da SCM num futuro préximo sera gerar receita e reduzir custos
desenvolvendo seus processos com foco em um bom nivel de servigos logisticos e
atendimento ao cliente. A colaboracdo, coordenacédo e confiangca sao elementos-
chave, porém algumas vezes envolvem habilidades que a logistica ndo exerce com
a mesma intensidade como a gestéo dos fluxos de produtos. O compartilhamento de
informacdes entre os membros da SCM provavelmente continuara com o avanco da
tecnologia sendo chamado de coordenagdo, compromisso e cooperacao.
Provavelmente operagdes, compras e logistica irdo se fundir e atuar sob o comando
da SCM. Seu amplo escopo nas organiza¢des gerenciara varias fungcdes ao passo
gue a logistica pode ter limitacbes. Para alcancar uma determinada coordenacéao

sera necessario que as empresas se reorganizem.

A contribuicdo da tecnologia da informacdo para o desempenho logistico é
comparavel ao desenvolvimento dos microcomputadores. A logistica com base em
prazos é resultado de uma tecnologia da informacéo rapida, precisa e abrangente.
Os acordos operacionais com base na rapida e segura troca de informacdes foram a
base para as novas estratégias alcancarem um excelente desempenho logistico.
Alguns exemplos dessas estratégias sdo o JIT (Just in Time), resposta rapida QR
(Quick Response) e ressuprimento continuo CR (Continuos Replenishment). O
impacto da tecnologia sobre a logistica apresentara oportunidades continuas para a

integrac&o dos processos.

A Figura 2 apresenta a evolucdo da logistica a partir de 1960, conforme
Ballou (2010a).
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FIGURA 2 - EVOLUCAO DA LOGISTICA A PARTIR DE 1960 (FONTE: BALLOU, 2010A).

2.1.2 CicLOS DE ATIVIDADES E FUNCOES DA LOGISTICA

A logistica tem o objetivo de prover o cliente disponibilizando bens e servigos
na quantidade certa, no lugar certo, no tempo certo, no preco certo e na condicao
desejada. Uma companhia cria valor para seu cliente por meio de sua habilidade
para executar essas atividades. Em suma, a qualidade do processo logistico pelo
gual o produto chega ao usuario é parte do valor do produto. A logistica atende aos
clientes por meio das atividades-chave como transporte, manutencdo de estoques e
processamento de pedidos e também com as atividades de apoio (BALLOU, 2010b;
YAZDANPARAST et al., 2010).

Garver et al. (2010) relata que a partir da ferramenta de pesquisa por ele
definida como MD (Maximum Difference), usado para examinar diferentes niveis de
desempenho logistico desejado pelos clientes, os pesquisadores sugerem que as
empresas de logistica precisam entender o nivel de servicos pretendido por seus

clientes, e em seguida, entregar ao menor custo total.
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Para Kotler (1998) um sistema de distribuicdo fisica ndo pode
simultaneamente maximizar os servi¢os aos consumidores e minimizar os custos de
distribuicdo. Maximizar os servicos implica em alto nivel de estoque, transporte
especial e multiplos armazéns aumentando os custos de distribuicdo. Minimizar os
custos de distribuicdo implica em transporte barato, baixo nivel de estoque e poucos
armazeéns. Para atingir a eficiéncia logistica, uma empresa ndo pode exigir de seus

gerentes que minimizem seus proprios custos.

As trés principais missdes da logistica de acordo com Ching (2001) sédo
fornecer os servicos desejados para alcancar o nivel de custos aceitaveis e
competitivos, disponibilizar subsidios e condicbes para a movimentacdo o0 mais
rapido e eficaz possivel e contribuir na gestdo comercial com confiabilidade e
eficacia na movimentagdo dos materiais, prazos e metas de atendimento aos

pedidos.

Ballou (2010b) aponta que a logistica integrada trata das atividades de
movimentacdo e armazenagem facilitando os fluxos de informac¢&o dos produtos do
ponto de compra da matéria-prima ao consumo final fornecendo o nivel de servigos

adequado aos clientes a um custo razoavel.

Os dois tipos basicos de atividades logisticas descritas por Ballou (2010b)

Atividades primarias ou chave, que sao direcionadas para 0s objetivos

logisticos de custo e nivel de servicos, a saber:

2 Transportes, que movimenta os produtos por meio dos modais aeroviario,
aguaviario, dutoviario, ferroviario, rodoviario e servico intermodal. Sua administracéo
decide o meio, os roteiros de deslocamento e a utilizacdo da capacidade dos
veiculos. Para a maioria das empresas € a atividade mais importante porque

absorve de um a dois ter¢os dos custos logisticos;

2 Manutencdo de estoques, que € responsavel por dois tercos dos custos

logisticos. Os estoques sdo amortecedor entre oferta e demanda, agregam valor de
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tempo e devem estar proximos dos consumidores ou da manufatura. A
administracdo tem a tarefa de manter seus niveis tdo baixos quanto possivel

mantendo somente a quantidade demandada pelos clientes;

2 Processamento de pedidos, que € um elemento critico do tempo necessario para
levar bens e servicos aos clientes. Inicializa a movimentacdo de produtos e a

entrega dos servicos.
Atividades de apoio:

2 Armazenagem, que trata do espagco necessario para os estoques envolvendo
sua localizacdo, tamanho da area, disposicéao fisica, reposicdo do estoque, projetos

de baias e docas e toda configuracdo do armazém;

s

S Manuseio de materiais, que € a movimentacdo do produto no local de
estocagem, transferéncia de mercadorias do recebimento até o local de
armazenagem e deste até o despacho. E responsavel pela sele¢do do equipamento
de movimentacdo, procedimentos de composi¢cado dos pedidos e dimensionamento

da carga de trabalho;

o Embalagem de protecdo, que tem como objetivo movimentar os bens sem
quebras e com dimensdes adequadas de empacotamento que facilitam uma

armazenagem eficiente;

2 Obtencdo, que é a atividade que torna o produto disponivel, selecionando as
fontes de suprimentos, as quantidades a serem adquiridas, a programacgédo das
compras e como este produto é comprado. Ndo pode ser confundida com a funcao

de compras, porque nao inclui negociacao de precos e avaliagao dos fornecedores;

2 Programacao do produto, que trata da distribuicdo ou fluxo de saida e define
guando e onde as quantidades devem ser produzidas. Nao esta relacionada com a

programacao da producéo;
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2 Manutencéo da informacéo, que mantém uma base de dados com informacdes
importantes como localizagcédo dos clientes, volume de vendas, padrdes de entrega e

niveis de estoques.

Por meio da gestdo correta das atividades primarias e de apoio, a logistica
atende o objetivo de proporcionar produtos e servigos que satisfacam as solicitacoes

dos clientes.

A Figura 3 apresenta as trés areas operacionais da logistica e seus

respectivos ciclos de atividades.

Fonte de
materiais
<.
' J Ciclode
Suprimento
Fabrica de 5
componentes <

Atividade de Ciclo de
montagem <. ) Apoio a Manufatura

N6

Dep6sito de
distribuicdo

Vinculos de
transporte ———

Ciclo de
Distribuicéao Fisica

N NN

Vinculos de
COMUNICACAO === oyums mmrs s =y >

Cliente

FIGURA 3 — CICLOS DE ATIVIDADES LoOGisTIcOs (FONTE: BOWERSOX E CLOSS, 2010).

Verifica-se na Figura 3 que a estrutura dos ciclos de atividades € a base para
se implementar a logistica integrada. Cada ciclo deve ser projetado individualmente
e gerenciado operacionalmente. Nessa estrutura destacam-se 0S nds e seus
respectivos vinculos de comunicacdo e transporte que englobam as atividades

executadas para atender ao cliente final.

O ciclo de atividades é a principal unidade de analise da logistica integrada

fornecendo uma perspectiva da dinamica, das interfaces e das decisfes que serao
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compostas para criar um sistema operacional no qual os fornecedores, a empresa e
os clientes estédo vinculados pelos canais de comunicacdo e transporte. Seus nos
séo localizacbes que desempenham um papel essencial transferindo os fluxos de
mercadorias por meio de instalagbes em que o estoque € armazenado e tém sua
expedicdo, combinando e dividindo solu¢des de transporte e 0 uso dos recursos
apropriados para este fim (FECHNER, 2010; BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Nesse contexto, Chopra e Meindl (2008) desmembram os ciclos de processos
em ciclo de pedido do cliente, ciclo de reabastecimento, ciclo de fabricagéo e ciclo

de suprimentos conforme ilustrado na Figura 4.

Ciclos Estagios
Cliente
Ciclo de pedido
do cliente
Varejista
Ciclo de
reabastecimento
Distribuidor
Ciclo de fabricagdo
Fabricante
Ciclo de suprimentos
Fornecedor

FIGURA 4 — CicLO DE PROCESSOS (FONTE: CHOPRA E MEINDL, 2008).

Os ciclos ocorrem na interface entre dois estagios sucessivos, porém nem
todas as operacdes terdo 0s quatro ciclos como, por exemplo, a venda de
eletrénicos pela internet (B2C) no qual ha um desvio do vendedor e distribuidor.
Neste caso o pedido pode ser emitido diretamente ao fabricante ndo havendo

reabastecimento.
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Para Chopra e Meindl (2008) a visao ciclica € util quando se consideram suas
decisbes operacionais porque define claramente as fun¢des e responsabilidades de
cada um de seus componentes. Possibilita maior transparéncia para criacdo de
sistemas de informacdo que apoiam as operacdes definindo suas obrigagbes e
objetivos. Sob esse enfoque, os ciclos de atividades e processos abrangem desde a
colocacao do pedido até a entrega do produto ao cliente, incluindo o planejamento
da producgdo, compras e produ¢do. Em alguns casos podem incluir também o projeto
do produto e atividades que abreviem a resposta as oscilagbes nas demandas do

mercado.

Christopher (2001) descreve que o maior desafio para uma organizacéo agil &
a prioridade que deve ser dada a integracao interna da organizacao, integracdo com
seus fornecedores, distribuidores e clientes finais encontradas por meio do conceito
de SCM (Supply Chain Management).

As atividades logisticas sob uma visdo de fluxos estdo presentes em toda a
cadeia de abastecimento origem-destino, resultando em realidades empresariais
diversas como as do produtor, distribuidor, prestador de servigos, e por outro lado a
necessidade de uma visao global de toda a cadeia de abastecimento. O tratamento
das atividades logisticas nas empresas é classificado de acordo com o grau de inter-

relacdo existente entre os diversos agentes (CHING, 2001).

De acordo com Bowersox e Closs (2010), independentemente do nimero e
dos diferentes tipos de ciclos de atividades que uma empresa use, cada um deve ter
seu projeto individual e ser gerenciado operacionalmente. Ha trés pontos
importantes para compreender os sistemas logisticos integrados que séo: o ciclo de
atividades, que é a unidade essencial para analisar as funcdes logisticas; a estrutura
de ciclos como organizacao dos nés e vinculos, sendo a mesma para a distribuicao
fisica no apoio a manufatura ou suprimento; e as interfaces e processos de controle
gue devem ser identificados e avaliados como combina¢des buscando a integracao

dos processos.
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2.2 TRANSPORTES

O sistema de transporte é todo conjunto de trabalho, facilidades e recursos
gue compBem a capacidade de movimentacdo e determinam o nivel de
desenvolvimento da economia. Essa capacidade implica ho movimento de carga e
de pessoas podendo incluir o sistema para distribuicdo de intangiveis tais como
comunicacdes telefonicas, energia elétrica e servicos meéedicos. Um sistema de
transporte eficiente deve ser ajustado ao tamanho, a natureza e as necessidades da
area e ao mesmo tempo ser capaz de associar e executar suas fun¢des (BALLOU,
2010b; PAWLAK; STAJNIAK, 2011).

Segundo Chopra e Meindl (2008) o transporte mobiliza o produto entre os
diferentes estagios da cadeia de suprimentos e exerce influéncia tanto na
responsividade, quanto na eficiéncia. O tipo adotado por uma empresa afeta os
estoques e a localizacdo das instalacfes e sua escolha ocorre por meio da analise
do custo de um determinado produto (eficiéncia) e da velocidade com que este
produto € transportado (responsividade). Portanto seu papel na estratégia

competitiva € encontrar a solugcdo mais favoravel que é o equilibrio entre ambos.

Nesse contexto Gurgel (2000) relata que os pontos para atender as

necessidades dos clientes sdo:

» Responsividade, que € o resultado de uma politica da empresa capaz de
satisfazer as ambicBes dos clientes de forma precisa, rapida e sem alteracdes no
nivel de qualidade dos produtos e servigos;

» DRPM (Distribution Requirement Planning Management) é a distribuicdo com
todas as caracteristicas da responsividade. A DRPM operacionaliza um sistema
eficiente de informacdes, planeja e executa amplo treinamento interno e reduz o
tempo de entrega atendendo precisamente aos pedidos, mantendo a qualidade dos
produtos, um bom servi¢o de pos-venda e a comunicagdo com 0s clientes e usuarios

dos varejistas.
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Os custos dos transportes equivalem de 3 a 8% do faturamento em uma
empresa e sdo maiores quando ha ruptura de embalagens e o produto ndo chega ao
cliente no momento certo e em boas condicdes. O esforco para elevar a
produtividade da fabrica pode ser comprometido pela ineficiéncia do transporte de
abastecimento e distribuicdo. Veiculos bem projetados consideram caracteristicas

como peso, volume, quantidade e natureza da carga transportada (GURGEL, 2000).

Fleury et al. (2000) descrevem que o avanco da tecnologia da informacéo
contribuiu para a reducdo dos custos proporcionando melhor planejamento e
controle da operacdo, a inter-modalidade (integracdo de varios modais de
transporte) e a terceirizacdo dessa atividade para operadores logisticos. Uma rede
de transportes bem projetada alcanca o grau desejado de responsividade a um

baixo custo.

Para Bertaglia (2003) o planejamento e programacédo do transporte visam
selecionar o melhor e mais eficaz modo para efetua-lo. Essa definicdo esta
relacionada ao tipo de produto, distancia, custos e € parte integrante da estratégia
logistica. A atividade de transporte refere-se aos fluxos fisicos de bens ou servicos
ao longo dos canais de distribuicdo e é responsavel pela lacuna de tempo e espaco
dos movimentos de produtos utilizando modalidades que ligam as unidades fisicas
de producdo ou armazenamento até os pontos de compra ou consumo. Os
parametros que influenciam suas atividades séo dois, disténcia e tempo. A distancia
€ 0 trajeto percorrido entre os pontos de origem e destino, e o tempo determina a
formacdo dos estoques, nivel de servicos e custos derivados desses fatores
disponibilizando o produto para consumo. A tendéncia na area de movimentacao é a

velocidade aliada ao precgo.

O conceito 80-20 ou lei de Pareto® é utilizado no planejamento da distribuicdo
quando os produtos sdo agrupados ou classificados de acordo com as suas

prioridades de venda. Os 20% com melhor classificacdo sdo chamados de itens A,

! BALLOU, R. H. (2010a). A curva 80-20 foi observada por Vilfredo Pareto em 1897 na Itdlia. Ele
chegou a conclusdo de que uma grande percentagem da renda total estava concentrada nas maos
de uma pequena percentagem da populacdo, na propor¢cdo de quase 80% a 20%. Este conceito é
aplicado generalizadamente aos negdcios.
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os 30% seguintes de itens B e os restantes de itens C. Cada categoria deveria ter
uma distribuicdo diferenciada. Esse conceito é também utilizado para agrupar os
produtos nos armazéns ou nos pontos de estocagem. Uma alternativa atraente para
as empresas que trabalham com estoques sazonais e remessas para longas
distancias é a estocagem em transito, tempo no qual os produtos permanecem no
equipamento de transporte durante a entrega (BERTAGLIA, 2003; BALLOU, 2010a).

Ha duas formas para entrega dos insumos ou produtos transacionados apés
sua compra. O FOB (Free on Board) e o CIF (Cost Insurance and Freight). No FOB o
fornecedor transporta e entrega a mercadoria, mas as despesas de seguro e frete
sao do seu cliente, o comprador. Na forma CIF, a responsabilidade e os custos do
transporte, da entrega, do seguro e do frete sdo do fornecedor. A tendéncia é que os
setores de compras ou suprimentos optem pelo sistema CIF e recebam a carga em
seus depodsitos ficando os fornecedores incumbidos de escolher os meios de

transporte e cumprir 0s prazos de entrega (BALLOU, 2010b).

A selecdo da rota e definicdo da rede constitui outra importante decisao,
porque os produtos serdo despachados por meio delas. Rota é o caminho pelo qual
um produto € transportado e rede é o grupo de locais e rotas pelos quais um produto
pode ser transportado. O estabelecimento e definicdo das rotas de transporte
consistem na formacdo das cargas com base na localizacdo fisica do cliente, no
modo de transporte que sera utilizado e na capacidade do veiculo. Por meio de
algoritmos de itinerarios, um transportador pode prever o congestionamento dentro
da rede e estimar a rota mais rapida. Nessa etapa do processo, um pedido do cliente
pode se transformar em mdltiplas ordens de carga e gerar multiplos documentos de
transporte (BERTAGLIA, 2003; SANCHEZ-RODRIGUES et al., 2010).

A composicao da carga do veiculo é uma atividade essencial na programacao
do transporte e se complementa com a escolha dos roteiros. Quando bem utilizada,
traz vantagens competitivas para a empresa, porém consideram-se variaveis como
distancia a ser percorrida, rota, instalacdo intermediaria para carga e descarga,
frequéncia de entrega e capacidade e caracteristicas do produto (CHOPRA;
MEINDL, 2008; COENE et al., 2010).
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Ching (2001) definiu dois tipos de compradores para 0s servicos de
transporte. Os compradores de transacdo e os de relacdo. Os de transacdo tém
como foco a distancia, sdo bons negociadores para acordos individuais e procuram
0 servigo desejado com menor custo. Preocupam-se com o curto prazo e tém uma
relacdo ganha/perde com seus prestadores de servicos. Os de relacdo concentram-
se em formar parcerias duradouras e de longo prazo, buscando identificar
oportunidades que agreguem valor e beneficiem a ambos, fornecedor e comprador.
Estimulam as empresas para investir na reducdo de custos e melhorias

operacionais.

Ainda de acordo com Ching (2001), h& dois tipos de transportadores. Os
transportadores inexperientes e 0s experientes. Os inexperientes negociam precgos e
descontos sem analisar os movimentos de frete e os fluxos logisticos. Os
experientes examinam os movimentos de transportes, beneficiam-se de eficiéncias
administrativas e de escalas, preocupam-se com o critério de selecao, exceléncia e
comprometimento dos servi¢os prestados e ndo apenas com os limites de preco do
frete e trabalham com um numero reduzido de transportadores. Verificam a
confiabilidade do sistema de transportes na entrega, as condi¢cdes do equipamento,
0 registro de ocorréncias, se os sistemas disponibilizam informacdo em tempo real e

utilizam codigo de barras.

2.2.1 TIPOS DE MODAIS DE TRANSPORTE

Encontrar qual € a melhor alternativa para operar seu sistema logistico é uma
decisdo complexa porque ha varios tipos de modais disponiveis com vantagens e
desvantagens (MARTOS; YOSHIZAKI, 1999).

A maior parte da movimentacédo de carga é manipulada por cinco modais de
transportes interurbanos que s&o Aerovias, Dutovias, Hidrovias, Ferrovias e
Rodovias, e também pelas diversas agéncias de transportes que facilitam e
coordenam esses movimentos (Agentes de Transporte, Transportadoras e
Associacdes de Exportadores) (BALLOU, 2010b).
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Os dados obtidos por Ferreira e Alves (2005) mostram a dependéncia do
transporte brasileiro ao modal rodoviario, que € o segundo mais caro e esta atras
somente do aéreo. Sua participacdo na matriz dos transportes tem uma variacao de
65% a 75%, seguida por 20% do ferroviario que é o grande eixo de movimentacao
de cargas. Nesse contexto, Campos Neto et al. (2011) relata que o modal rodoviario
mantém-se predominante transportando 62% das cargas e que ha certa estabilidade

na proporgao de cargas movimentadas por cada modal entre 2006 e 2010.

A Figura 5 apresenta o sistema de transportes no sistema de logistica.

Modos Servigos Agéncias
Prirmarios de Integrados de Primarias de
Transporte Transporte Transporte
Ferro Agenciadores de Frete
Rodo Ro-ro Servicos para
Hidra Pequenos Wolumes
Duto Associacdes de
Agreo Ulsuaros

Barreiras de

Distribuicdo

Espaco Custo Termpo Competicio

| |
'

Satisfacio do
Cliente

FIGURA 5 — SISTEMAS DE TRANSPORTE NO SISTEMA DE LOGISTICA (FONTEZ ADAPTADO DE BALLOU,
20108).

Na Figura 5 verifica-se que os usuarios de transportes tém uma gama variada
de servicos que podem ser utilizados combinadamente nos cinco modais.

Entretanto, a importancia relativa desses modais de transporte altera-se com o
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passar do tempo. Os transportadores e agéncias interagem entre si montando

arranjos mais econdémicos de frete para disponibiliza-los aos clientes.

Fleury et al. (2000) e Chopra e Meindl (2008) destacam que cada modal tém
sua importancia relativa como meio de transporte. Possuem caracteristicas
diferentes que ajudam a empresa definir qual é a melhor op¢cdo que um produto
pode ser deslocado de um ponto a outro, medir a quilometragem relativa ao valor do
produto, distédncia do sistema, o volume da carga e a receita e natureza da

composicao do trafego.

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas e estrutura de custos para cada tipo

de modal.

Tipos de Modais

Meio mais caro, mas também o mais rapido
Aeroviério Custo fixo alto (aeronaves, manuseio e sistemas de carga)
Alto custo variavel (combustivel, mdo-de-obra e manutencéo)

Mais lento, mas muitas vezes a Unica opgdo econdmica para
grandes volumes a serem transportados, especialmente entre
continentes, intra-mares e para o exterior

Custo fixo médio (navios e equipamentos)

Custo variavel baixo (capacidade para transportar grande
guantidade de tonelagem)

Aquaviario

Usado principalmente para transporte de éleo e gas

Custo fixo mais elevado (direitos de acesso, construcéo, requisitos
Dutoviério para controles das estac¢des e capacidade de bombeamento)
Custo variavel mais baixo (nenhum custo com méo-de-obra de
grande importancia)

E um meio barato utilizado para grandes quantidades
Ferroviario Alto custo fixo em equipamentos, terminais e vias férreas
Custo variavel baixo

Meio relativamente rapido e barato com altos niveis de
flexibilidade

Rodoviario Custo fixo baixo (rodovias instituidas e construidas por meio de
verbas publicas)

Custo variavel médio (combustivel e manutencao)

QUADRO 1 — CARACTERISTICAS E ESTRUTURA DE CUSTOS PARA DIFERENTES MODAIS (FONTE:
ADAPTADO DE FLEURY ET AL., 2000; CHOPRA E MEINDL, 2008).

Este quadro apresenta as vantagens e desvantagens em termos de custos
fixos e variaveis, velocidade, volume a ser transportado, tipo de produto e
flexibilidade do modal escolhido.
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Entre as alternativas disponiveis, o usuario deve selecionar o servico ou
combinacéo dele que forneca o melhor balanco entre as caracteristicas, a qualidade
oferecida e os custos dos modais. Os critérios que auxiliam na decisdo do transporte
sdo custo, tempo médio de entrega, desempenho no transito e sua variacdo e
perdas e danos (BALLOU, 2010b). Entretanto nem todos os modais de transporte
sdo adequados para todos os tipos de produtos devido as suas caracteristicas
fisicas (SLACK et al., 2002).

O modal de transporte é escolhido com base na importancia relativa dos
seguintes fatores (SLACK et al., 2002):

» Velocidade de entrega;

» Confiabilidade de entrega,;

» Possivel qgueda da qualidade do produto/carga;
» Custos de transporte;

» Flexibilidade da rota.

Essa escolha proporciona ao operador a possibilidade de desenvolver e
combinar servigos intermodais com velocidade e confiabilidade, reducéo de custos e

disponibilizar rotas mais flexiveis aos clientes.

Sob este enfoque observa-se conforme ilustrado no Quadro 2 que a
velocidade ou transit time refere-se ao tempo decorrido para se movimentar em
determinada rota sendo o modal aéreo o mais rapido. A capacidade que um modal
tem para atender ao par origem-destino das localidades é chamada de
disponibilidade. Nesse contexto, as transportadoras rodoviarias conseguem dirigir-se
diretamente para os pontos de origem e destino, caracterizando um servi¢co porta-a-
porta. A confiabilidade se refere a variabilidade das programacdes de entrega
esperadas ou divulgadas. O modal dutoviario devido a seu servigo continuo e pouca
interrupcdo ocupa posi¢cado de destaque. A capacidade refere-se a possibilidade que

um modal de transporte possui para lidar com os requisitos de transporte como
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tamanho e carga. Nessa tarefa indica-se o transporte maritimo/fluvial (FLEURY et
al., 2000).

A partir da andlise do Quadro 2 que apresenta pontuacao inversa, verifica-se
gue o modal rodoviario € o melhor classificado devido ao seu desempenho nas cinco
caracteristicas operacionais. Em segundo aparece o modal ferroviario bem
classificado em disponibilidade e capacidade. O modal aéreo esta em terceiro com
destaque para velocidade. O dutoviario apresenta boa confiabilidade e frequéncia.
No aquaviario a capacidade destaca-se como vantagem desse modal. O Quadro 2
apresenta a classificacdo das caracteristicas operacionais de cada modal quanto a
sua velocidade, disponibilidade, confiabilidade, capacidade, frequiéncia e o total dos

resultados.

Modal de Transporte

C(z)irr)ae?;ecriis:]igif;s Ferroviario Rodoviario Aquaviario Dutoviario Aéreo
Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Frequéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

LEGENDA (MENOR PONTUAGAO INDICA A MELHOR CLASSIFICAGAO).
QUADRO 2 — CLASSIFICAGAO DAS CARACTERISTICAS OPERACIONAIS RELATIVAS POR MODAL DE
TRANSPORTE (FONTE: ADAPTADO DE BOWERSOX E CLOSS, 2010).

2.2.1.1 AEREO

Neste modal o frete é mais elevado em comparacdo com o rodoviario.
Entretanto os tempos de deslocamento porta-a-porta sao bem reduzidos criando um
mercado especifico para essa modalidade. Transportam-se mercadorias de alto
valor como artigos eletronicos, relégios, alta moda, flores, frutas nobres,
medicamentos, remessas de emergéncia que precisam percorrer longas distancias e
cargas inferiores a 230 quilos incluindo produtos de alta tecnologia. Pagam-se fretes

de maior valor quando se compara o custo do dinheiro (estoque, inclusive em
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transito), os riscos envolvidos no transporte terrestre (roubos, extravios, danos a
carga) e os prazos de entrega exigidos (CHOPRA; MEINDL, 2008).

Os correios e servicos de malote que necessitam de rapidez, cargas
parceladas e encomendas em pequenos volumes usam esse modal com frequéncia.
Utilizam avides cargueiros e versées combi (combinadas) entre passageiros e carga
(ALVARENGA; NOVAES, 1994).

As questdes-chave que as transportadoras ponderam séo a identificagcdo do
local e do numero de hubs (Centros de Distribuicdo), a determinacdo das rotas e o
estabelecimento de cronogramas para manutencdo dos aviées, o agendamento das
tripulacbes e o gerenciamento e disponibilidade de precos distintos (ALVARENGA;
NOVAES, 1994; CHOPRA; MEINDL, 2008).

Ballou (2010a) descreveu que o servi¢o de transporte aéreo existe nas formas

contratado e privado. Os sete tipos desse servi¢o Sao:
» Transportadores de carga de linha;

» Transportadores de carga (cargo/dedicados);

» Linhas aéreas regionais;

» Suplementares;

» Taxi aéreo;

» Linhas aéreas comutadoras;

» Empresas internacionais.

O transporte aeroviario tem uma demanda crescente de usuérios
principalmente para grandes distancias. As vantagens desse modal de transporte
sdo a velocidade, distancia alcancada, seguranca (roubos, danos e extravios) e

reducdo de custos com estoque. Suas principais desvantagens sao o custo de frete,
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tempos de coleta e entrega e manuseio no solo e dimensdes fisicas dos pordes de
transporte dos avides (RIBEIRO; FERREIRA, 2002).

2.2.1.2 AQUAVIARIO

As vias maritimas e fluviais sdo o meio mais antigo de transporte e estao
divididas entre transporte de alto-mar e transporte interno por vias navegaveis
(BOWERSOX; CLOSS, 2010).

O servico aquaviario tem limitacdes porque esta condicionado ao sistema de
vias navegaveis internas, representando o modal com a menor quilometragem. Os
embarcadores estdo situados as margens das vias ou utilizam uma combinacéo
suplementar por via férrea ou caminhdo de acordo com a origem/destino da carga
gue esta sendo transportada (BALLOU, 2010a).

Esse modal é em média mais lento que o ferroviario, depende das condicbes
do tempo e das limitagcbes das operacdes. As restricbes dos terminais de
armazenagem de carga seca e a granel e os dispositivos de carga/descarga limitam
sua flexibilidade. Entretanto as vias maritimas e fluviais tém capacidade de
transportar grandes volumes/tonelagens a um custo variavel baixo tornando esse
modal requisitado quando se quer obter uma taxa menor de frete e a rapidez esta
em segundo plano. Sua baixa velocidade de transporte poderd proporcionar uma
forma de armazenamento em transito se integrado ao projeto do sistema
(BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Os dois tipos de embarcac¢des usados sédo as embarcacdes de alto-mar e as
barcacas com motor diesel. As de alto-mar sao embarcacdes geralmente projetadas
para serem aplicadas em oceanos e nos grande lagos restringindo-se aos portos
apropriados para o seu calado. As que operam em rios e canais possuem uma
flexibilidade maior. As embarcacdes de alto-mar transportam produtos de mineracgéo
e commodities basicas a granel, produtos quimicos, cimento e alguns tipos de
produtos agricolas em grandes volumes. O transporte nos grande lagos esta voltado

para produtos como carvao, graos e minérios. Os contéineres sao utilizados para
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produtos de alto valor e para carga em geral porque facilitam e reduzem o tempo
para manuseio no processo de carga e descarga das embarcacles, as perdas e
danos, melhoraram a capacidade e transbordo intermodal, aumentam a eficiéncia na
transferéncia para a rodovia, ferrovia e para a via maritimo/fluvial (BOWERSOX;
CLOSS, 2010; BALLOU, 2010a).

2.2.1.3 DUTOVIARIO

Neste modal o leque de servicos e capacidades ainda é extremamente
limitado e pouco flexivel. Os produtos transportados sdo gas natural, petroleo cru e
seus derivados. Os dutos sdo ainda usados para transporte de produtos quimicos
manufaturados, materiais secos e pulverizados a granel como cimento e farinha em
suspensao aquosa e esgoto e agua para cidades e municipios. Ha estudos para
transportar produtos soélidos suspensos em liquido, ou seja, uma pasta semi-fluida e
também dentro de cilindros que podem se mover em uma camada liquida no seu
interior. O transporte de carvao a longas distancias por meio da pasta semi-fluida
comprovou-se como um modo eficiente e econbmico sendo comum em outros
paises, porém necessita de quantidades volumosas de agua (BOWERSOX; CLOSS,
2010).

No modal dutoviario o custo fixo € maior porque exige investimentos e
controle das estacgOes, direitos de acesso para a instalacdo dos dutos, construcao e
capacidade de bombeamento para manter o fluxo. No entanto, os custos variaveis
com manutencdo sdo baixos porque ndo hd nenhum custo com mao-de-obra de
grande importancia apos a sua constru¢do (FLEURY et al., 2000; PACHECO et al.,
2008).

A movimentacao via dutos é muito lenta, mas trabalha 24 horas/dia, sete dias
por semana com restricdes de funcionamento apenas durante a mudanca dos
produtos transportados e manutencdo tornando sua velocidade efetiva bem maior

em comparacao aos demais modais. Sua capacidade ¢é alta e o tempo de transito é



27

0 mais confiavel de todos os modais porque as interrupcfes sao quase nulas

servindo como armazenagem em transito (BALLOU, 2010a).

2.2.1.4 FERROVIARIO

O transporte ferroviario tem como caracteristica o deslocamento de grandes
massas de produtos pesados ou de alta densidade e percorre longas distancias
devido ao alto custo fixo e baixo custo variavel da operacdo. Os precos apresentam
economias de escala tanto na quantidade carregada quanto na distancia percorrida.
Os produtos deslocados por trem sao minérios de ferro, manganés, carvao mineral,
derivados de petréleo e alcool, cereais em grdos como soja e milho, acucar,
produtos quimicos, celulose e papel. No transporte de produtos a granel, padroniza-
se o material rodante com a utilizagéo de trens diretos e de maior tonelagem para
facilitar a operagdo nos terminais. Entretanto esse modal se torna oneroso para
produtos com baixo volume e necessita de investimentos volumosos em
infraestrutura (ALVARENGA; NOVAES, 1994; CHOPRA; MEINDL, 2008; RESENDE
et al., 2009).

As transportadoras ferroviarias contraem um alto custo fixo relacionado as
estradas de ferro, locomotivas, vagdes e patios de manobra. Os custos de méao-de-
obra e combustivel variam de acordo com o numero de vagdes, com a distancia
percorrida e o tempo gasto. O tempo disponivel dos trens ocorre quando ha troca de
vagles para diferentes destinos ou ha congestionamento nos trilhos tornando-se
muito oneroso apos seu abastecimento porque ja foram contraidos custos mesmo
com o equipamento permanecendo parado. Do ponto de vista operacional € muito
importante manter locomotivas e tripulacdo bem utilizados. O transporte por trem
pode ser demorado e € indicado para entregas que nao requeiram urgéncia. Cargas
com lead time curtos raramente sao indicadas para esse modal (CHOPRA; MEINDL,
2008).

As preocupacdes operacionais se referem ao cronograma do veiculo e

pessoal, atrasos e desempenho on-time. O desempenho desse meio de transporte é
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prejudicado pelo tempo gasto em cada transi¢do. Os atrasos sao exagerados porque
0s trens ndo possuem um agendamento antecipado e partem somente quando ha
vagoes suficientes para compor sua formacdo. Para melhorar o desempenho on-
time deve-se agendar trens ao invés de esperar pela composicdo (CHOPRA;
MEINDL, 2008).

Os motivos para o deslocamento de produtos nesse modal sdo as operacdes
de carga/descarga, despacho, triagem de vagdes nos patios, controle de trafego,
armazenagem em transito e conferéncia da carga (ALVARENGA; NOVAES, 1994).

2.2.1.5 RODOVIARIO

Este modal é o mais utilizado para transporte de cargas no Brasil abrangendo
todos os pontos do territério nacional. Apos a implantacdo da industria
automobilistica na década de 1950 e a pavimentagcdo das principais rodovias, esse
modal se expandiu e domina o transporte no pais embora a rede rodoviaria ainda
esteja muito deteriorada com varios trechos necessitando de recuperacéo
(ALVARENGA; NOVAES, 1994).

O modal rodoviério transporta produtos semi-prontos ou acabados, pequenas
cargas a curtas distancias e concorre pela movimentacdo de produtos iguais.
Comparado ao sistema ferroviario, as transportadoras rodoviarias necessitam de
investimentos fixos relativamente pequenos em terminais e operam em rodovias com
manutencdo publica. O custo com taxas de licencga, impostos ao usuario e pedagios
sdo elevados, mas essas despesas estdo diretamente relacionadas com a
guantidade de quilémetros e veiculos operados. Os custos variaveis por quildmetro
sao altos porque incluem combustiveis, pneus, reparos e € necessario um cavalo
mecanico e um motorista para cada carreta ou composi¢cdo de carretas atreladas.
Os custos fixos sdo baixos e incluem despesas gerais indiretas e do veiculo
(BOWERSOX; CLOSS, 2010).

As dificuldades estdo relacionadas ao custo da substituicio dos

equipamentos, manutencéo, salarios dos motoristas e aos gastos com patios e
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plataformas. As transportadoras tém-se concentrado na melhoria da informatizacéao
dos sistemas de faturamento, em terminais mecanizados, em operac¢des que utilizam
um Unico cavalo mecéanico para tracionar duas ou trés carretas atreladas, na
programacdao dos veiculos de servigo regular o que minimiza o uso de terminais e na
coordenacdo com sistemas intermodais. Essas melhorias reduzem a necessidade
de méo-de-obra e consequientemente seu custo (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

As caracteristicas das transportadoras rodoviarias favorecem as atividades de
producdo e distribuicdo e o transporte de produtos de alto valor a curta distancia.
Essas transportadoras realizam ligacdes com o trafego ferroviario para transporte de
produtos industriais leves. Conquistaram todo o transporte de carga realizado para
atacadistas ou depdésitos de lojas varejistas em virtude da sua flexibilidade de
entrega. O rapido crescimento do setor de transporte rodoviario € resultado da
flexibilidade operacional alcancada com o servico porta-a-porta e a velocidade de
movimentacdo intermunicipal. A necessidade de mao-de-obra € intensa em
decorréncia das restricdes de seguranca referentes ao motorista e a necessidade de
se disponibilizar uma forca-reserva para manutencdo do trabalho (BOWERSOX;
CLOSS, 2010).

Os transportadores estdo classificados em comum (auténomo) e privados
(transportadora) oferecendo ainda servigcos contratados. Os caminhdes tém menor
capacidade de carga em comparacdo com os trens devido as normas de seguranca
das rodovias que limitam as dimensdes e o0 peso dos fretes. O transporte rodoviario
proporciona entrega rapida e confiavel para fretes LTL (Less Than Truckload)
(BALLOU, 2010a).

A concorréncia do setor de transporte rodoviario de prestacdo de servico
eventual esta representada por caminhdes de propriedade de embarcadores ou por
transportadoras especializadas que sao contratadas para realizar esses servi¢os. A
desregulamentacdo dos transportes transformou o setor rodoviario definindo esse
segmento em transportadoras de carga fechada (CF), de carga fracionada (CFr) e
as especializadas (CE) (BOWERSOX; CLOSS, 2010).
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2.2.1.6 SERVICO INTERMODAL

O transporte de carga intermodal € definido como o transporte de mercadorias
em uma unidade de carregamento ou em um veiculo que utiliza dois modais
consecutivamente. Apesar dos bons resultados em operagbes mais complexas de
embarques, este é um servico que estd crescendo em razdo do aumento do
comércio global por mar e do custo do frete. O crescente volume de trafego
rodoviério reforca a necessidade das companhias em usarem modais de transporte
alternativos, servicos misto aéreo/maritimo e servicos programados ou ndo. Cerca
de 90% do trafego intermodal é transportado por diferentes tamanhos de contéineres
gue sdo um dos principais componentes do transporte externo (internacional)
(CHRISTOPHER, 2001; PUETTMANN; STADTLER, 2010).

O sistema de transporte no Brasil passa por um momento transitorio em
relacdo a utilizacdo de mais de um modal na movimentacdo de cargas por toda a
cadeia de suprimentos em raz&do do processo de privatizacdo das ferrovias e portos,
obras de infra-estrutura e iniciativa de embarcadores e prestadores de servigos
logisticos. As barreiras que impedem que todas as alternativas modais, multimodais
e intermodais sejam utilizadas sdo o baixo nivel de investimentos em conservacao,
terminais para integracdo, regulamentacédo, legislacdo, impostos e ampliacdo da
operacéo do transporte (FLEURY et al., 2000; BALLOU, 2010a).

Os dois fatores para a realizacdo de um transporte especifico no servico

intermodal descritos por Dias (1986) s&o:

» Diferenca entre o preco de venda do produto no centro de distribuicdo e o preco

de venda do mesmo nos mercados consumidores;
» Custo do transporte entre o centro de distribuicdo e o mercado.

Esse servico cresceu nos ultimos anos com a utilizacdo do transporte de
mercadorias em processos e tem como caracteristica o livre intercambio de

equipamentos entre os diversos modais.
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Os produtos mais transportados sdao commodities como minério de ferro,
graos e cimento que séo caracterizados como produtos de baixo valor agregado. O
custo do transporte para esses produtos € uma parcela consideravel no valor do
produto necessitando um sistema de transporte eficiente. Para produtos de maior
valor agregado, o fluxo de transporte por mais de um modal é inexpressivo como no
caso do comeércio internacional. No Brasil o uso de mais de um modal aparece como
grande oportunidade para as empresas tornarem-se mais competitivas porque o
modal rodoviario predomina em nossa matriz mesmo em trechos onde nao é
competitivo (BALLOU, 2010a).

2.3 SISTEMAS DE DISTRIBUICAO FisiCcA

A distribuicdo fisica de produtos e materiais € considerada como parte da
logistica de entrega em uma empresa. Consiste na movimentacdo ao longo da
cadeia de abastecimento fluindo dos fornecedores para as plantas, delas para os
centros de distribuicdo, incorpora uma relacdo empresa/cliente que é importante
para o seu atendimento e depende do modelo estabelecido. Um modelo simples
inicia com a recepcédo dos materiais, conversdo para o produto final e distribuicéo
ocorrendo em um Uunico local. Modelos mais complexos apresentam varios locais
produtivos, varios centros de distribuicdo, intermediarios e operadores logisticos.
Este processo € foco permanente das organizacdes devido a seus custos serem
elevados (BERTAGLIA, 2003; XING, et al., 2010). Nesse contexto, Slack et al.
(2002) relatam que as decisfes dessa area incluem o nimero e a posicao dos

depdsitos no sistema e 0 modo de transporte fisico que precisa ser adotado.

Portanto, é importante identificar como e por quem esses materiais e produtos
sdo movimentados, a eficiéncia com que sao realizadas essas movimentacdes, o
impacto nos custos em sua distribuicdo fisica e a qualidade dos servigos prestados
para o cumprimento da entrega aos clientes (BERTAGLIA, 2003).

Segundo Fleury et al. (2000) garantir a disponibilidade do produto no lugar e

momento certo e de acordo com a conveniéncia do cliente ndo é uma tarefa facil se
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0 objetivo € a alta eficiéncia. Atender as expectativas dos clientes por meio da
logistica de distribuicdo com o menor custo agrega valor ao produto, entretanto os

esforcos para realizar a distribuicdo se estendem as relacdes interorganizacionais.

O DU (Distribution Utility) € um sistema de distribuicao fisica no qual uma
associacao de empresas ndo concorrentes servem aos mesmos clientes finais. Esse
sistema permite maior freqiéncia das cargas dos fabricantes da alianca por meio da
melhor utilizagdo dos recursos reduzindo as flutuagbes de uso em decorréncia da
sazonalidade. E um conceito apropriado para operacdo-padrdo em empresas de
médio e pequeno porte. O DU oferece oportunidades de consolidagéo

disponibilizando mais servicos a um custo menor (CHING, 2001).

As instalacdes do TP (Transit Point) sdo similares aos centros de distribuicdo
avancados, porém ndo possuem estoques sendo considerada uma forma racional
de aumentar a efetividade e a capilaridade do sistema de distribuicdo sem incidir em
custos logisticos adicionais com armazéns. No TP os produtos recebidos ja tém
destino definido e estdo pré-alocados aos clientes podendo ser imediatamente
expedidos para entrega. Sao instalagcdes simples que nao precisam de alto
investimento e possuem baixo custo de manutencdo. O gerenciamento €& fécil
porque ndo sdo executadas atividades de estocagem e picking que exigem grande
nivel de controle. O objetivo é atender a uma regido distante da fonte de
abastecimento (fabrica, armazém e centro de distribuicdo) ou com dificil acesso
como centros de cidades antigas com o envio de cargas consolidadas em carretas
efetuando o transbordo para caminhonetas que operam localmente. As
transferéncias sao realizadas em galp0es, postos de gasolina ou terrenos comuns
com menor recurso de movimentacdo dos materiais. As cargas despachadas ja
estdo identificadas para os destinos no momento do fracionamento. A operacéo
depende de volume suficiente para viabilizar o transporte, podendo ser necessario
utilizar a entrega programada para atender aos pedidos em determinados dias da
semana (FLEURY et al., 2000; CHING, 2001).

Sanches Junior (2008) descreve que os problemas das cidades séo tao

complexos com causas que se interligam que o transporte urbano de carga acaba
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nao tendo nenhuma regulamentacdo o que dificulta o estabelecimento de regras
para a logistica urbana e satisfaca tanto os operadores logisticos quanto os demais

usuarios das ruas e avenidas.

A Figura 6 representa o transit point e sua movimentagao.

-

Rota A

TRANSIT -
CARGA CONSOLIDADA POINT |_———> %

o

Rota C

FIGURA 6 — ILUSTRAGAO DO TRANSIT POINT (FONTE: PIRES, 2009).

Observa-se na Figura 6 que o veiculo transporta a carga consolidada e
identificada para o transit point que serve como instalagédo de passagem e realiza a
transferéncia para veiculos menores facilitando e agilizando o processo de entrega

aos clientes.

O MT (Merge in Transit) € uma prética do processo de distribuicdo aplicada a
produtos de alto valor agregado, com ciclos de vida curto e multicomponentes por
meio da producédo globalizada realizada em multisites (varias plantas) como o caso
de CPUs, monitores e teclados. Coordena e gerencia o lead time e os processos de
producgéo e distribuicdo no qual macrocomponentes do produto final recebidos de
diversos fornecedores sao reunidos e consolidados num ponto mais proximo
possivel do consumidor final evitando armazenagem intermediaria e transporte
desnecessario. E necessario atengdo e coordenacdo especial com a integracéo
dessas atividades e maior rigor que o0s sistemas cross-docking tradicionais

utilizando-se do estado da arte em termos de sistemas de informacdo para rastrear e
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controlar os fluxos. Apresenta movimentacfes redundantes, alto custo de estoque e
grande risco de obsolescéncia. O MT € uma mescla/extensdo do conceito de cross-
docking com o de postponement (postergacao da configuracéo final do produto para
0 ponto mais proximo possivel do consumidor) e sistemas JIT (Just in Time). Como o
postponement, o merge in transit é altamente dependente do potencial de
modularizacéo do produto distribuido (FLEURY et al., 2000; PIRES, 2009).

O JIS (Just in Sequence) é uma pratica logistica voltada ao abastecimento
(inbound) que fixa a necessidade de prover o cliente certo, na quantidade certa, no
momento certo, na sequéncia certa, podendo ser considerado uma evolug¢do do
processo de abastecimento JIT (Just in Time). O maior usuario do JIS é a industria
automobilistica em seus condominios industriais. ApO6s sua implementacdo o
fornecedor deve conhecer algumas horas antes a sequiéncia de entrega solicitada
pelo cliente. A entrega JIS envolve itens de alto valor agregado que s&o entregues
direto ou junto as linhas de montagem final. Os operadores logisticos dominam essa

pratica realizando um papel importante em sua disseminacgao (PIRES, 2009).

A entrega programada consiste em limitar as entregas para mercados
especificos em dias selecionados da semana. O plano € normalmente comunicado
aos clientes destacando as vantagens mutuas da consolidacdo de carga. O
embarcador oferece a garantia de que todos os pedidos recebidos dentro de um
prazo limite serdo entregues no dia programado, contudo pode haver conflito com os

dias especificados pelo cliente.

O DRP (Distribution Requirement Planning) vincula o destino dos produtos
acabados as necessidades da rede de depdésitos ao programa mestre da producéo e
as necessidades de estoques nos pontos de venda (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

As estratégias apoiadas em tempo tém como objetivo a reducao do estoque e

sao descritas por Bowersox e Closs (2010) como:
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» Resposta Rapida (QR), que € o esforco entre varejistas e fornecedores para
aumentar o giro do estoque e conseguir um suprimento proximo ao padrdo de

compras dos consumidores;

» Ressuprimento Continuo (CR) ou estoque gerenciado pelo fornecedor é uma

modificagdo da QR eliminando a necessidade de pedidos de ressuprimento;

» Ressuprimento Automatico (AR) € um compartilhamento mais sofisticado da
responsabilidade pelo ressuprimento. A estratégia suplementa as QR e CR,
permitindo aos fornecedores o direito de anteciparem as necessidades futuras de

uma categoria de produtos.

A definicdo dos sistemas deve abranger os componentes dos canais, as
empresas e as possiveis localiza¢6es incluindo combinacdes de fornecedores, locais

de producéo, centros de distribuicdo, atacadistas, varejistas e empresas alternativas.

Ronen e Goodhart (2008) descreveram que a solugcdo para entrega dos

produtos para as lojas consiste em trés estagios, a saber:

» Construir clusters para lojas geograficamente proximas que dividam as mesmas

caracteristicas de entrega;

» Usar a capacidade de trabalho do cluster que foi criado para as entregas,
balanceando o excedente de carregamento do centro de distribuicdo na semana
para satisfazer a capacidade limitada de transportes e com isso minimizar a

expectativa de custos do transporte e do trabalho no centro de distribuicéo;

» Construir rotas separadamente em cada dia da semana usando um caminhao

habilitado para despachos otimizados.

O Quadro 3 aponta os indicadores métricos para verificar o desempenho em
distribuicdo e também serem utilizados como benchmark comparativamente com o

mercado.
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Indicador Métrico do
Resultado atual

Objetivo

Descricéo - Célculo

Tempo de ciclo do pedido
Entrega a tempo

Ciclo de tempo para reposicdo
dos centros de distribuicdo

Dias de estoque de produto

acabado

Taxa de atendimento de
pedidos e produtos — primeira
vez

Tempo de atendimento de
pedidos de emergéncia

Custo de manter estoque

Melhoria do servico ao cliente

Melhoria na
cliente

satisfacdo do

Reducdo do tempo de
reposicéo e do nivel de estoque

Reducéo do nivel de estoque

Melhoria do servico ao cliente

Melhoria do servico ao cliente

Reducédo do custo da logistica
da distribuicdo

Tempo entre obtencdo e a
entrega completa do pedido
Percentual dos pedidos
entregues a tempo sobre total
dos pedidos

Tempo de reposicdo do CD
para cada remessa dividido
pelo total de remessas

Numero de dias de venda
disponiveis-estoque na data

dividido pela venda média
diaria

Pedido - % de pedidos
atendidos integralmente da
primeira vez

Produto - % de produtos

atendidos da primeira vez (sem
troca por outro produto)
Rapidez para atender pedidos
de emergéncia — tempo entre
obtencdo do pedido e sua
entrega

Custo do seguro, impostos,
obsolescéncia, armazenagem e
manuseio com percentagem do
valor do estoque

QUADRO 3 — INDICADORES DE DESEMPENHO EM DISTRIBUIGAO (FONTE: CHING, 2001).

Destaca-se no Quadro 3 os indicadores métricos que possibilitam verificar e

medir o desempenho em distribuicdo por meio dos objetivos e a descrigdo/calculo

referentes a obtencdo e entrega do pedido, percentual dos pedidos entregues,

tempo de reposicao, percentual dos pedidos e produtos atendidos, rapidez e custo

de seguro, impostos, obsolescéncia dentre outros relacionados com o estoque.

2.3.1 TIPOS DE REDES DE ENTREGA

As redes de entrega séo instalacdes e atividades com o propésito de adquirir,

produzir e distribuir produtos para os clientes. Essencialmente, € um conjunto de

abordagens que integram eficientemente fornecedores, fabricantes, armazéns e

lojas para que a mercadoria produzida seja distribuida na quantidade, no local e no

momento certo, minimizando os custos de todo o sistema e satisfazendo os

requisitos de nivel de servico. A estrutura fisica de uma rede influenciara o seu
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desempenho sendo muito importante ter um projeto eficiente para facilitar a
circulacao das mercadorias (SHEN, 2007; PASANDIDEH et al., 2010).

O projeto de uma rede de transportes afeta o desempenho de uma cadeia de
suprimentos quando determina a infra-estrutura que deve ser adotada para as
decisBes operacionais de transporte, cronogramas e rotas. No planejamento dos
sistemas de servicos em ambientes urbanos consideram-se as complexidades
temporais e geogréficas de cada regido na qual ocorrem as entregas para 0S
clientes (QUAGLIATO, 2009).

Para Shiguemoto (2008) os problemas de producao e distribuicdo envolvem a
integracéo e coordenacao de trés componentes da cadeia de suprimentos que s&o o
planejamento da producdo, controle de estoque e a distribuicdo. O objetivo é
minimizar o custo total ao longo dos periodos por meio dos custos fixos de producéo
e estogue na planta, custos de estoque nos clientes e os de distribuicdo. Para
minimizar esse custo total, cabe a empresa determinar a quantidade de itens

produzidos e decidir quando, quanto e como distribuir aos clientes.

Chopra e Meindl (2008) propbem as seguintes opcdes de projetos para uma

rede de distribuigcao:

» Rede de entrega direta;

» Rede de entrega direta com milk-run (coletas programadas);
» Rede de entrega via centro de distribuicéo centralizado;

» Entrega via centro de distribuicdo com milk-run;

» Rede sob medida;

» Cross-docking.
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Na avaliacdo das diferentes opcdes de entregas realizadas pelas empresas e
seus gerentes consideram-se 0s seguintes trade-offs no momento de tomar suas

decisdes:
» Trade-off entre custo de transporte e estoques;
» Trade-off entre custo de transporte e responsividade ao cliente.

O Quadro 4 compara as vantagens e desvantagens dos tipos de rede de

entrega.

Estrutura da Rede

Vantagens

Desvantagens

Rede de entrega direta

ONao  possui
intermediario
2Facil de coordenar

depésito

DGrandes estoques (devido
a grandes tamanhos de lote)
SODespesa significativa com
recebimento

Rede de entrega direta com
milk- run (coletas
programadas)

PReducdo dos custos de
transporte para lotes
pequenos

2Reducdo dos estoques

>Coordenacgdo mais

complexa

Rede de entrega via CD
centralizado

PReducdo do custo de
entrada do transporte por
meio de consolidacdo

S Maior custo de estoque
2Mais manuseio no CD

Entrega via CD com milk-run | 2Reducdo do custo de | @Coordenacdo mais
saida do transporte para | complexa
pequenos lotes
Rede sob medida SOEscolha do transporte | @Coordenacdo  muitissimo
mais adequado as | complexa
necessidades individuais do
produto ou da loja
Cross-docking 2Pouquissima necessidade | @Coordenacao mais
de estoques complexa

no custo de
devido a

PReducéo
transporte
consolidacéo

QUADRO 4 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DE DIFERENTES
ADAPTADO DE CHOPRA E MEINDL, 2008).

REDES DE TRANSPORTE (FONTE:

No Quadro 4 destacam-se os trade-offs (vantagens e desvantagens) para as
diferentes estruturas de redes de transporte. As decisées em uma rede devem ser
tomadas considerando-se o

impacto nos custos de estoque, instalacdes,

processamento e coordenacao das operacdes bem como o nivel de responsividade.
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As empresas devem avaliar as diferentes opcfes de transporte e classifica-las de

acordo com sua complexidade de coordenacéao.

De acordo com Slack et al. (2002) em uma cadeia de suprimentos as
organizacOes localizadas perto da fonte original estdo a jusante e as localizadas
mais proximas dos clientes finais estdo a montante. Os armazéns podem simplificar
a distribuicéo fisica como, por exemplo, em uma empresa com trés fabricas na qual
cada uma abastece seis clientes. As fabricas comunicam-se separadamente com

seis clientes e cada cliente se comunica com as trés fabricas.

No sistema de distribuicdo de multiplos estagios apresentado na Figura 7
verifica-se a introducdo de um estagio de armazenagem que simplifica as rotas e a

comunicacao.

(a) 18 rotas

Fabrica Fabrica 6 contatos

V\;
Cliente [_Cliente —I Cliente 3 contatos

(b) 12 rotas

3 contatos

Armazém

1 contato

y
Cliente | I Cl;ente | l C|iet1tﬂ [ Cliente l Cliente

Cliente

FIGURA 7 — INTRODUGCAO DE UM ESTAGIO DE ARMAZENAMENTO EM UM SISTEMA DE DISTRIBUICAO
FisicA DE MULTIPLOS ESTAGIOS (FONTE: SLACK ET AL., 2002).

Apos a introducao de dois armazéns regionais entre as fabricas e os clientes,
as trés fabricas distribuem seus produtos para dois armazéns e a partir dai os

clientes locais sao atendidos. O numero de rotas reduziu de 18 para 12 e as fabricas
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tratam apenas com duas fontes de demanda ao invés das seis anteriores. Os
clientes tratam com um fornecedor que é seu armazéem local e ndo mais com as trés

fabricas.

2.3.1.1 REDE DE ENTREGA DIRETA

Nesta opcéo, a cadeia varejista estrutura sua rede para transportar todas as
entregas diretamente dos fornecedores para as lojas reduzindo o tempo de
transporte. A rota de cada carregamento é especificada e o gerente da cadeia de
suprimentos precisa decidir qual sera a quantidade e o meio de transporte adotado.
Nessa decisao tém-se um trade-off entre custos de transporte e estoque.

A principal vantagem é a eliminacdo do depésito intermediario e a
simplicidade para operacdo e coordenacdo. Recomenda-se esse tipo de entrega as
grandes lojas varejistas que justificam os tamanhos do lote de ressuprimento
proximos a carga cheia do fornecedor. Para as lojas pequenas, a rede de entrega
direta pode ser onerosa (CHOPRA; MEINDL, 2008).

A Figura 8 apresenta a rede de entrega direta.

Formecedores W arejistas

FIGURA 8 — REDE DE ENTREGA DIRETA (FONTE: ADAPTADO DE CHOPRA E MEINDL, 2008).
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2.3.1.2 REDE DE ENTREGA DIRETA COM MILK-RUN

O milk-run € uma pratica da logistica de abastecimento (inbound) com origem
atribuida aos sistemas tradicionais de abastecimento nas usinas de pasteurizagéo e
que beneficiam leite. E um sistema com roteiros e horarios predefinidos para coletas
de materiais junto a fornecedores com objetivo de reduzir os custos logisticos por
meio de economias de escala e racionalizagdo das rotas aumentando a
confiabilidade do processo. Pode entregar o produto de um unico fornecedor para
diversos destinos, como também coletar de varios fornecedores e entregar a um
destino (PIRES, 2009).

A Figura 9 ilustra a préatica do milk-run.

)
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Fornecedor Fornecedor 1

&S °
Y%? = o T
Fornecedor Fornecedo ) A CEET R

g 1 A

Montadora Distribuidor ~ Varejista Cliente

& =

Fornecedor Fornecedor 4
FIGURA 9 — ILUSTRAGAO DO MILK-RUN (FONTE: PIRES, 2009).

Na Figura 9 verifica-se que a pratica do milk- run permite que entregas para
montadora, distribuidor e varejista sejam agrupadas em um caminh&o o que conduz

a melhor utilizacdo do veiculo e reducdo nos custos.

A entrega direta proporciona a eliminacdo de depdsitos intermediarios e o
milk- run reduz o custo de transporte por consolidar as entregas a diversas lojas em
um Udnico caminhdo. Caso as entregas pequenas sejam freqlientemente
necessarias, um conjunto de fornecedores e um grupo de varejistas proximos podem
utilizar o milk-run para reduzir significativamente os custos de transporte (CHOPRA,;
MEINDL, 2008; PIRES, 2009).
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O milk-run pode ser executado pela empresa que € cliente ou por um
operador logistico. Esse sistema tem potencial para ganhos em escala e opera com
diversas frequéncias dependendo de fatores como produto, volume de producéo e

proximidade dos fornecedores com o setor industrial.

Em casos como os de condominios industriais e da industria automobilistica,
o milk-run acelera o fluxo de materiais entre as plantas com uma freqiéncia de duas
a trés horas. Os veiculos seguem uma rota para fazer multiplas cargas e entregas.
Os carregamentos e entregas conectam as diversas plantas nao havendo
necessidade de se esperar o acumulo de materiais para efetuar a expedi¢cdo com
caminhdo cheio, sendo possivel reduzir os estoques e o tempo de reacédo
(FONTANINI, 2009; PIRES, 2009).

2.3.1.3 REDE DE ENTREGA VIA CENTRO DE DISTRIBUICAO CENTRALIZADO

Os centros de distribuicdo sdo locais para ou de onde o estoque é
transportado. Constituem uma camada a mais entre fornecedores e varejistas
permitindo que a cadeia de suprimentos alcance economias de escala entre o
transporte de entrada e um ponto proximo ao destino final. Uma grande quantidade
de produtos recebida dos fornecedores é destinada as lojas a sua volta e por ele
supridas possibilitando um custo menor do transporte de saida. O centro de
distribuicdo pode ser visto como nés e os consumidores como as ligacbées em uma
rede. Satisfazem a demanda tanto quanto possivel e sua politica de distribuicdo
deve ser guiada pela qualidade e quantidade do produto para entrega (CHOPRA,;
MEINDL, 2008; HOOYBERGHS et al., 2011).

As empresas analisam as seguintes metodologias ao projetar suas
instalacOes para centros de distribuicdo que devem servir a grande parte ou ao total
do mercado precisando combinar um numero de funcdes, a saber, (CHRISTOPHER,
1994; CHOPRA; MEINDL, 2008):

» Servir para armazenar e controlar o estoque central (holding) por meio de um

depasito tradicional sendo razoavelmente eficaz;
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» Executar a funcdo de consolidacédo e desconsolidacdo, armazenagem de lote de
producdo, servir como um hub de transferéncia para a chegada do fluxo de
mercadorias de diversas fontes e para o rearranjo do fluxo de distribuicdo para
varios mercados e clientes particulares. Exercer a atividade de separacdo e
embalagem eficazmente assegurando que os diferentes tempos de suprimentos

possam ser combinados dentro da sequencia das entregas;

» Atuar como um importante hub de informacdo, combinando pedido e estoque e
gerenciando a viabilidade e uso da informagé&o por meio do EDI (Electronic Data

Interchange);

» Processar, acumular, reacondicionar e etiquetar os produtos para alcancar as

vantagens da transferéncia;

» Cross-docking, no qual os produtos ndo sdo armazenados, mas recebidos de
muitos fornecedores em quantidades, desmembrados em lotes menores e

carregados em caminhdes proprios para estocagem e transporte.

Nesse contexto Bowersox e Closs (2010) relatam que a consolidacdo de
cargas € uma vantagem econdmica intrinseca da armazenagem podendo ser usada
por uma Unica empresa ou por um grupo de empresas que contratam o servigco de
terceiros. Para uma consolidacao eficiente, cada fabrica deve usar o depdsito como
local avancado do estoque ou como ponto de recebimento, separacao, consolidacao
de mercadorias e montagem das entregas ou envio a um cliente. A vantagem de
consolidar é a possibilidade de combinar o fluxo logistico de varias cargas menores
para uma area especifica de mercado refletindo em fretes menores e na eliminacéo
de congestionamentos em areas de recebimento de mercadorias nas instalacoes

dos clientes.

A Figura 10 ilustra o fluxo das entregas via centro de distribuicdo centralizado
apresentando a origem (fornecedores), a consolidagao e divisdo no CD e a entrega

para os varejistas.
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FIGURA 10 — ENTREGA VIA CENTRO DE DISTRIBUIGAO CENTRALIZADO (FONTE: ADAPTADO DE CHOPRA
E MEINDL, 2008).
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Verifica-se na Figura 10 que os fornecedores enviam as entregas para o CD
gue consolida as cargas e distribui para a cadeia varejista servindo como local de

transferéncia ajudando na reducéo de custos.

Um centro de distribuicdo permite atender a pequenos, meédios e grandes
pontos de vendas que tenham uma demanda firme e constante, rapido giro dos
produtos e tempo de comercializagdo. O projeto, desenvolvimento e implementagao
de um sistema de entrega rapida para atender a rede varejista com entregas em 24
ou 48 horas, permite a melhoria no servico aos consumidores, mantém menos
estoque e melhora a rentabilidade por unidade, porém é preciso discutir se o0s
servigos disponibilizados podem contribuir para uma operacéo efetiva. Nos EUA, no
gual a rede logistica estd espalhada em uma vasta extensdo geogréfica, os
operadores logisticos oferecem a seus clientes (supermercados) que vendem
produtos de rapido consumo, uma gama de servicos de entrega expressa durante a
noite com freqiéncia de 1 a 2 dias para transporte regional, acessivel por 5 a 7 dias
na semana que possibilita aumentar seu market share no mercado e utilizar seus
recursos de maneira eficiente (CHRISTOPHER, 1994; CHOPRA; MEINDL, 2008;
LAMBERT, 2008; LIM; SHIODE, 2011).
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Para Lambert (1992) o armazém ou centro de distribuicdo e também
denominado warehousing € uma parte do sistema de logistica que armazena partes
dos produtos em processo e terminados, matérias-primas e serve como ponto de
origem e consumo disponibilizando informagfes para gerenciamento, condicdo e
disposicédo dos artigos armazenados. Desempenha um papel importante ao prover
um nivel desejado de atendimento ao consumidor com o custo total mais baixo
possivel. Essa atividade é o vinculo entre produtor e o cliente evoluindo de uma
atividade secundaria para uma das fungbes mais importantes. O estoque €
composto por dois tipos basicos de inventarios que sdo matérias primas,
componentes e partes (suprimentos fisicos), e produtos terminados (distribuicdo

fisica).

As duas opcdes de armazenagem que as empresas dispdem entre fabricas e
clientes séo as instalacdes alugadas ou armazenagem publica e a possibilidade de
comprar ou alugar instalacdes conhecidas como armazenagem particular. Esse tipo
pode prover niveis de servicos mais altos devido a instalacdes e equipamentos mais
especializados, maior familiaridade com os produtos da empresa, clientes e
mercados. Essas duas op¢des devem ser bem examinadas, mas em alguns casos
0s armazeéns publicos de acordo com a sua habilidade provéem niveis mais altos de
servigos. As estratégias e condi¢des para identificar e locar um centro de distribuicdo
€ 0 seu posicionamento no mercado, condicbes geogréaficas e de infra-estrutura,
posicionamento como intermediario, recursos naturais e trabalhadores qualificados
para a producéo, industria local e regulamentacdo dos impostos e interesse publico
(LAMBERT, 1992; SIMCHI-LEVI et al., 2003).

Os fatores mais importantes que afetam o tamanho do armazém s&o o nivel
de servi¢co ao consumidor, tamanho dos mercados e produtos, nimero de produtos
comercializados, sistema usado para movimentar o material, medida de rendimento,
tempo de producdo, economias de escala, layout dos estoques, exigéncias de
corredores, area para escritorios, tipos de racks e prateleiras e tipo e modelo da
demanda (SIMCHI-LEVI et al., 2003).
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De acordo com Ronen e Goodhart (2008) os centros de distribuicdo nao
precisam operar todos os dias da semana. No entanto, as ordens de compra para
entrega as segundas e tercas-feiras deveriam ser enviadas até o final do expediente
da sexta-feira anterior ou 0 mais breve possivel dependendo do transit time para as

lojas.

Na opcao de entrega via CDC (Centro de Distribuicdo Centralizado), as lojas
varejistas nao recebem entregas diariamente. A cadeia varejista tem o mapeamento
das lojas por regido e constr6i um CD ou utiliza terceiros para receber dos
fornecedores e enviar a cada loja. Esse tipo de entrega consiste em agrupar grande
guantidade de um ou varios produtos diferentes em uma Unica carga (CHOPRA;
MEINDL, 2008; BOWERSOX; CLOSS, 2010).

2.3.1.4 ENTREGA VIA CENTRO DE DISTRIBUICAO COM MILK-RUN

Os milk-runs podem ser usados partindo do CD se os tamanhos de lote a
serem entregues a cada varejista forem pequenos. Reduzem os custos de saida do
transporte agrupando-o em pequenas entregas. A 7-Eleven japonesa faz cross-
docking em seus CDs e envia milk-runs para lojas porque a entrega total dos
fornecedores nédo lota um caminh&o. Essa utilizagdo permite a 7-Eleven diminuir seu
custo de transporte e enviar pequenos ressuprimento as lojas (CHOPRA; MEINDL,
2008).

O uso dessas medidas exige alto nivel de coordenacdo das rotas e
cronogramas de milk-runs adequados. A Webvan e a Peapod utilizam milk-runs a
partir dos CDs quando entregam aos clientes colaborando para reducdo de custos

de transporte nas pequenas entregas a domicilio (CHOPRA; MEINDL, 2008).

A Figura 11 apresenta as entregas via centro de distribuicdo com milk-run.
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FIGURA 11 — ENTREGAS VIA CENTRO DE DISTRIBUICAO COM MILK-RUN (FONTE: ADAPTADO DE
CHOPRA E MEINDL, 2008).

Na Figura 11 verifica-se que no sistema de entregas via CD com milk-runs os
fornecedores entregam no CD que distribui em rotas para os varejistas e retornam

para novo carregamento e distribuicao.

2.3.1.5 REDE sOB MEDIDA

A rede sob medida € uma combinacdo de op¢cBes com capacidade para
reduzir o custo e melhorar a responsividade. Esse sistema mescla cross-docking
com milk-run, transportadores de truckload e less than truckload e em alguns casos
as empresas de entrega expressa. Tem como objetivo utilizar a opcdo mais
adequada a cada situacdo. Os produtos com grande volume destinados a grandes
varejistas sao enviados diretamente e os de baixo volume ou pequenas entregas
para pequenos varejistas sao agrupados para chegada e partida do centro de
distribuicdo (CHOPRA; MEINDL, 2008).

Ha complexidade no seu gerenciamento porque existem diferentes
procedimentos para entrega de acordo com cada varejista ou produto. Essa
operacao exige grande investimento em infra-estrutura de informagdes para facilitar
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sua coordenacdo porém, a rede sob medida minimiza os custos de transporte e
estocagem (CHOPRA; MEINDL, 2008).

2.3.1.6 CROSS-DOCKING

O cross-docking tornou-se uma pratica que contribui para reducdo dos
estoques, evita armazenagens desnecessarias, o aumento do fluxo de materiais, a
melhoria na utilizacdo dos recursos financeiros e a reducdo do lead time. O termo
cross-docking origina-se no modal maritimo e ferroviario iniciando com grandes
navios atracados em portos que passaram a descarregar as cargas “Over the Dock”

diretamente para navios pequenos, barcos ou vagodes ferroviarios (PIRES, 2009).

A Wal Mart langou esta metodologia que opera com o mesmo formato dos
transit point no qual os caminhdes chegam dos multiplos fornecedores com um tipo
de produto, o estoque é desmembrado em lotes menores e rapidamente carregado
em veiculos de estocagem que transportam uma variedade de mercadorias com

destino a varejistas, clientes comuns ou setores da industria (PIRES, 2009).

O material recebido dos diversos fornecedores tem horario e doca
predeterminados facilitando o processo de separacdo e composi¢cao das cargas que
serdo despachadas. Torna-se imprescindivel o uso de TIC (Tecnologia de
Informacdo e Comunicacéo) por meio de leitores de codigo de barra que identificam
a origem e destino de cada pallet, etiquetas eletrénicas, radiofreqiéncia e sistemas
gerenciadores para armazéns como o WMS (Warehouse Management Systems)
para coordenar o intenso e rapido fluxo de produtos, a reducéo de custos, a melhoria
do nivel de servicos, o controle dos processos e 0 monitoramento da seguranca. Os
pallets sdo direcionados para as respectivas docas de expedicdo por meio de
correias transportadoras e carregados nos veiculos de entrega que partem com a
carga completa (FLEURY et al., 2000; PIRES, 2009; PEREGO et al., 2011).

O éxito do cross-docking depende de um 6timo nivel de coordenacdo e
sincronia entre os programas de recebimento de materiais, expedicao e partidas dos

caminhdes. E indicado para produtos com demandas previsiveis e com grandes
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volumes exigindo que os centros de distribuicdo estejam preparados para alcancar
as economias de escala no transporte de entrada e saida. Suas vantagens séao a
transposicdo da carga ao invés de armazena-la, a possibilidade de manter um
pequeno estoque, o fluxo mais rapido na cadeia de suprimentos, a reducdo de
custos de manuseio e a movimentacdo minima nos armazéns (CHOPRA; MEINDL,
2008; PIRES, 2009; VIVALDINI; PIRES, 2010).

O planejamento antecipado e seu rigoroso cumprimento permitem que o
estoque passe pela instalacdo o mais breve possivel. Quando ha pouca
coordenacao e falta de sincronismo no recebimento das cargas € necessario maior
espaco para estoque e os veiculos aguardam mais tempo para sua lotacdo. Carretas
completas chegam de varios fornecedores iniciando o processo de separacdo dos
pedidos e movimentacdo da area de recebimento para area de expedicdo. As
instalacGes que operam com eficiéncia possuem de um lado plataformas com docas
de recebimento e de outro as de expedicdo. Os produtos atravessam a plataforma
para serem embarcados ndo havendo necessidade de grandes areas para estoque
em transito, mas podem ser recebidos e mantidos em uma area de espera para

posterior carregamento (FLEURY et al., 2000).

De acordo com Ching (2001) os fatores ideais para uso do cross-docking séao
produtos de alto valor, entregas parceladas LTL (Less Than Truckload),
disponibilidade de estoque, custos de estocagem e manuseio significativos e

sincronizar a entrega de itens de rapida ou lenta movimentacgao.

Ching (2001) definiu os trés niveis de cross-docking que estdo descritos

abaixo:

» Nivel 1, que é paletizado no qual os produtos chegam de vérias fabricas,
fornecedores, sdo encaminhados para outro veiculo e deslocam-se diretamente para

os clientes sem a necessidade de sele¢do ou preparacgéo.

A Figura 12 ilustra a préatica do cross-docking no nivel 1 facilitando seu

entendimento.
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FIGURA 12 — ILUSTRAGAO DO CROSS-DOCKING NO NiVEL 1 (FONTE: PIRES, 2009).

» Nivel 2, com separacdo no qual os produtos sédo recebidos e separados por

caixas para uma determinada regiéo.

A Figura 13 apresenta o nivel 2 do sistema cross-docking com separacao.
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FIGURA 13 — ILUSTRAGAO DO CROSS-DOCKING COM SEPARAGAO NO NiVEL 2 (FONTE: CHING, 2001).

> Nivel 3, com separacdo e reembalagem no qual o conceito de depdésito se
expande para atividades que séo realizadas nas fabricas posicionando a distribuicdo
como uma peca fundamental no sucesso da empresa. Apés o recebimento e
encaminhamento dos produtos para uma area de preparacdo na qual se

desempenham varias atividades como colocacdo de novas etiquetas, embalagem



contra pedido, pequenas montagens, pacotes customizados e atributos de

merchandise, os produtos sé&o disponibilizados para distribuicdo de acordo com as

exigéncias dos clientes.

A Figura 14 apresenta o nivel 3 do sistema cross-docking com separacgéo e

reembalagem.
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FIGURA 14 — ILUSTRAGCAO DO CROSS-DOCKING COM SEPARAGCAO E REEMBALAGEM NO NiVEL 3 (FONTE:

CHING, 2001).

2.4 TERCEIRIZAGCAO DE ATIVIDADES LOGISTICAS

Os servicos logisticos terceirizados desempenham de forma total ou parcial a
funcdo de gerenciar o suprimento e a distribuicéo fisica, permitindo que as empresas
concentrem seus esforcos em suas competéncias centrais. Entretanto, Meng et al.
(2011) descrevem que as empresas devem estabelecer prioridades para os

diferentes atributos dos servicos logisticos em seu processo de desenvolvimento ou

na melhoria da sua qualidade.
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De acordo com Ricarte et al. (2004) a terceirizacdo tem sido uma pratica
comum nos negaocios sendo considerada uma técnica moderna de administrar e que
se baseia num processo de gestao com critério de aplicacdo (inicio, meio e fim), uma
visdo temporal (curto, médio e longo prazo) e uma estratégica direcionada para

alcancar determinados objetivos reconhecidos pela organizacao.

Slack e Lewis (2009) relatam que se a empresa tem conhecimentos e
habilidades, se a atividade logistica é considerada estratégica, se 0 desempenho
das operacgbes € inferior ou superior ao de qualquer operador logistico, mas ha
possibilidade de melhoria, a terceirizacdo das atividades logisticas deve ser

cuidadosamente analisada antes da tomada de decisao.

No momento da tomada de deciséo sobre terceirizar ou nao, avaliam-se os
impactos no nivel de servicos, o resultado que a dedicacdo ao proprio negdcio trard,
se h& diminuicdo dos investimentos, substituicdo dos custos fixos por variaveis e
também se é possivel melhorar o controle dos custos logisticos e adquirir expertise.
Outros fatores importantes sdo o custo real de cada atividade, a necessidade do
controle direto, a possibilidade de desenvolvimento de know-how interno e redugdes

de custos.

Apoés verificar os motivos, guestionamentos internos, se todos os niveis
corporativos estdo convencidos e os interesses alinhados, a empresa define as
atividades que terceirizara e quais sao os operadores disponiveis e suas respectivas
habilidades. O tipo de relacionamento entre cliente e fornecedor torna mais
complexo a decisdo, a transferéncia, a selecdo do terceiro, o processo de
negociacdo e o monitoramento. Por sua vez o contratado deve ter informacdes da
empresa contratante como a localizacdo da matriz, filiais, nimero de CD’s,
posicionamento de mercado, processos produtivos, materiais, produtos, canais de
distribuicdo, destinos, detalhes das operacfes e como sera desenvolvido o processo
de selecao (LUNA, 2006).

Os motivos para que as empresas busquem solucdes externamente para

atividades por elas realizadas s&o a necessidade de manter o foco em suas
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competéncias centrais, a relacédo custo/eficiéncia desfavoravel em comparacdo com
as atividades terceirizadas e os problemas financeiros. A elevada participacdo dos
custos logisticos no faturamento conduz a terceirizacdo visando oportunidades de
reducdo de custos, aperfeicoamento na execucdo das operagOes, expansao de
mercados, aumento dos niveis de servicos e geracdo de alguma economia. Na
atividade de armazenagem, o custo fixo é transformado em variavel havendo gastos
somente nos periodos de alta demanda ou elevado estoque. A reducdo do

investimento em ativos logisticos é relevante para setores em que se utiliza um
veiculo especifico o que o torna mais caro (NOVAES, 2001; BARROS, 2009).

Entretanto, apdés a decisdo de terceirizar, € importante verificar alguns
detalhes no operador como suas instalacdes, equipamentos e conhecer as equipes
de operagdo e gerenciamento. O conhecimento da organizacdo, sistema de
armazenagem e transporte, sua competéncia administrativa, fiscal, sistemas de Tl e

suporte e equipes de projetos complementam essa decisao.

Como parametro para classificacdo e eliminacdo de empresas inadequadas,
deve-se exigir uma relacdo dos principais clientes, locais e instalacdes, servigos
prestados e a possibilidade dos pagamentos serem por atividade operacional do tipo
cost-driver®. Apos esta etapa, ha outras informacgdes que podem ser solicitadas tais
como um projeto logistico que apresente criticas e sugestfes, a simulacdo do custo
total em diversos cenarios, a participacdo da diretoria, definicdo do escopo dos
servicos e responsabilidades das partes e as equipes que acompanhardo o
desenvolvimento e solucdo de conflitos. As metas e objetivos devem estar alinhados
e devem ser mensuraveis prevendo a quebra de contrato e o ressarcimento dos

recursos.

A logistica terceirizada apresenta-se por meio de uma empresa externa para
desempenhar toda ou parte da fungcdo de gerenciamento de materiais e distribuigao
de produtos da empresa. Os relacionamentos de logistica terceirizada sdo mais

complexos do que relagbes tradicionais sendo na realidade verdadeiras aliancas

2 PORTER, M. E. (1989). Cost-driver ou Driver de custo sdo os determinantes estruturais do custo e
comportamento de uma atividade, refletindo quaisquer elos ou inter-relacdes que o afetam.
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estratégicas. Esses relacionamentos tém duas caracteristicas tipicas que séo a base
em transacdes e em empresas contratadas e direcionadas para uma unica funcao
especifica. Os acordos com operadores logisticos envolvem compromissos de longo
prazo e estrutura para gerenciamento de processos e fungdes (SIMCHI-LEVI et al.,
2003).

O sucesso das terceirizacOes depende da compreensdo dos objetivos, das
finalidades, das expectativas e das capacitacbes por ambas as partes. Envolve a
fase de diagndsticos, planejamento e condigBes contratuais para a execucao das
atividades acordadas (RAMALHO et al., 2011).

A terceirizacao dos servicos logisticos quando bem implementada pode ser a
ferramenta para superar desafios por meio da reducdo de custos, melhoria dos
niveis de servigcos e a vantagem de selecionar um operador logistico ao invés de
varios transportadores de pequeno porte. Nesse contexto Svensson (2003 apud
VIVALDINI et al., 2006, p.2) acredita que as empresas estao reduzindo o nimero de

sub-contratados e estdo concentrando as atividades em um unico operador logistico.

A terceirizagdo ou outsourcing se consolidou em diversos setores, incluindo
os operadores logisticos caracterizados por diversas transformacdes
organizacionais. A gestdo estava direcionada para armazenagem e transporte nao
havendo muito relacionamento com 0s processos estratégicos na busca por
vantagens competitivas. As atividades de suporte sdo o foco da terceirizacdo em
comparacdo com as atividades essenciais/primarias. Os gestores relatam que
aproximadamente 75% das atividades estdo em servicos de suporte porque
acreditam ser mais confortavel arriscar em atividades consideradas nao
fundamentais para as empresas (VIVALDINI et al., 2006; VIVALDINI; PIRES, 2010).

25 OPERADORES LOGIisTICOS

Uma das novas tendéncias da pratica empresarial € a terceirizacdo de

servicos logisticos para operadores especializados em gerenciar as atividades de
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armazenagem, estoques e gestdo de transportes na cadeia de abastecimento com
atuacao local ou global. Os operadores geram vantagem competitiva por meio da
reducdo de investimentos em ativos, foco na atividade central do negécio e
flexibilidade operacional. Permitem que os parceiros acumulem valor, oferecam
produtos de qualidade a precos competitivos, aumentem as receitas, acessem novos
mercados e executem uma entrega e servicos confiaveis aos clientes finais
(FLEURY et al., 2000; OJHA; GOKHALE, 2009).

Contratando servi¢os de terceiros para operar suas atividades logisticas, a
empresa transforma custos fixos em variaveis, reduz substancialmente o ponto de
equilibrio (break even point) nos custos e ganha flexibilidade operacional (FLEURY
et al., 2000). Vivaldini e Pires (2010) descrevem que 0S Servicos e 0 gerenciamento
fornecidos por um operador exigem maior especializacdo, no entanto algumas

organizacdes (contratante) ndo dispéem desse nivel de conhecimento.

Na transferéncia da operacao logistica para um operador externo, a empresa
contratante libera tempo e energia para dedicar-se a missao de aperfeicoar a
competéncia central do seu negécio e tém a oportunidade de reduzir investimentos
em armazenagem, frota, tecnologia da informagé&o e estoques refletindo na melhoria
do retorno sobre ativos e investimentos denominado EVA® (Economic Value Added
®) (FLEURY et al., 2000; LAMBERT, 2008).

Os operadores logisticos tém tamanhos e formatos diferentes dispostos em
empresas de pequeno porte até grandes corpora¢gdes com faturamento na ordem de
bilhGes. Permitem que as empresas trabalhem em sua &area de expertise deixando
esse trabalho com especialistas em operacdes logisticas. Possuem flexibilidade
tecnoldgica porque atualizam seus equipamentos e tecnologia da informacéao. Atuam
em longos periodos de producdo sem entregas como no caso de mercados
sazonais. Destacam-se em situagcfes que exigem flexibilidade mercadologica como
em campanhas promocionais com a montagem de kits, multiplicidade de

embalagens para um mesmo produto, dificuldades de armazenamento e distribuicdo

¥ NAKAYASU, G. N.; SOUSA, A. F. (2004). EVA® é uma marca registrada da Stern Stewart & Co. E a
medida de lucro residual que subtrai o custo de capital dos lucros operacionais gerados nos negocios.
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devido ao elevado numero de itens e clientes e a possibilidade de melhoria nos
servicos sem mudancas noS processos ou investimentos desnecessarios em
recursos (FLEURY et al., 2000).

Fleury et al. (2000) e Novaes (2001) definem operador logistico como um
prestador/fornecedor de servicos logisticos integrados, que tem competéncia
reconhecida em suas atividades desempenhando fun¢cbes que podem englobar o
processo logistico como um todo ou parte dele em uma empresa-cliente atendendo
a todas ou quase todas as necessidades de forma personalizada. Essa operagéo €
denominada em inglés como thirdy—party logistics ou logistics providers.

Essa definicdo apresenta uma seérie de caracteristicas dos operadores
logisticos que estdo mais evidentes quando comparadas com os prestadores de
servicos especializados como transportadoras, armazenadores, gerenciadores de

recursos humanos e informacao.

A ABML (Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica) definiu

operador logistico como:

Operador logistico é o fornecedor de servicos logisticos, especializado em
gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas, nas vérias fases da
cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto dos
mesmos, € que tenha competéncia para, no minimo, prestar

simultaneamente servicos nas trés atividades consideradas basicas:

controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes. (NOVAES,

2001).

O Quadro 5 apresenta a comparacgéo entre prestador de servigos tradicionais

e operador logistico integrado.
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Prestador de Servigos Tradicionais

Operador Logistico Integrado

Oferece servicos genéricos—commaodities

Oferece servicos personalizados—sob medida

Tende a concentrar-se numa Unica atividade | Oferece mudltiplas atividades de forma
logistica: transportes, estoques ou | integrada: transportes, estoques e
armazenagem armazenagem

O objetivo da empresa contratante do servico
€ minimizar o custo especifico da atividade
contratada

Objetivo da contratante € reduzir os custos
totais da logistica, melhorar os servicos e
aumentar a flexibilidade

Contratos de servigos tendem a ser de curto a
médio prazos (6 meses a 1 ano)

Contratos de servigos tendem a ser de longo
prazo (5 a 10 anos)

Know-how tende a ser limitado e | Possui ampla capacitacdo de andlise e
especializado (transporte, armazenagem, etc) | planejamento logistico, assim como de
operagao

NegociagOes para os contratos tendem a ser
rapidas (semanas) e num nivel operacional

NegociagGes para contrato tendem a ser
longas (meses) e num alto nivel gerencial

QUADRO 5 — PRESTADOR DE SERVICOS TRADICIONAIS VERSUS OPERADOR LOGISTICO INTEGRADO
(FONTE: FLEURY ET AL., 2000).

O Quadro 5 apresenta as diferencas entre o prestador de servigos tradicionais
e operador logistico integrado destacando os servigos, atividades, reducdo de

custos, contratos, capacidade de andlise e planejamento e negociacdes.

Os dois tipos de operadores logisticos descritos por Fleury et al. (2000) sao
0S que estdo apoiados em ativos e 0s que se apéiam em informacéo e gestdo. Os
apoiados em ativos se caracterizam por realizarem investimentos com recursos
proprios em transporte, armazenagem, etc. Os que se apoOiam em informacdo e
gestdo nao tém ativos operacionais proprios, mas vendem know-how de
gerenciamento por meio de sistemas de informacdo e capacidade analitica que

permite identificar e implementar solugdes para cada cliente.

Entretanto h& controvérsia entre um tipo e outro de operador. Quem defende
0S que estdo apoiados em ativos mencionam que estes sdo mais sélidos e
comprometidos porque o0s investimentos sdo especializados. Os defensores dos
operadores que se apoiam em informagao e gestdo afirmam que por ndo estarem
comprometidos com ativos especificos sdo mais flexiveis na busca da melhor

solucao possivel para atender a determinado cliente (FLEURY, et al., 2000).
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Nesse contexto Novaes (2001) incluiu mais um tipo que € o hibrido no qual os

operadores oferecem servigos administrativos e fisicos ao mesmo tempo.

A Figura 15 ilustra os trés tipos de operadores logisticos.
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FIGURA 15 — TIPOS DE OPERADORES LoGisTIcos (FONTE: NOVAES, 2001).

A Figura 15 apresenta os varios tipos de operadores logisticos que estao
agrupados em funcéo da base da oferta de servicos, nivel de complexidade e grau
de customizacdo. O operador logistico de servicos basicos oferece baixo grau de
complexidade e ndo dispde de servicos customizados. Os operadores de servicos
fisicos tem baixa complexidade administrativa, mas os ativos sdo altamente
especializados. No caso dos operadores de servicos em administracdo ha baixo
nivel de comprometimento com os ativos, contraposto a uma complexidade maior na
oferta de servicos que tem como base os recursos humanos. Por fim, os operadores
hibridos/integrados que normalmente sdo grandes operadores logisticos,
administram o processo das empresas comerciais e industriais oferecendo servi¢os
com alto grau de customizagao (NOVAES, 2001).

O surgimento de um operador logistico tem duas fontes principais que sdo a
ampliacdo de servicos e a diversificacdo das atividades. Na ampliacdo de servigos

as fontes sdo empresas especializadas em transporte, armazenagem ou informacao
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gue diante de parcerias ou aquisicbes aumentam sua atuacdo oferecendo um
servico amplo e integrado para seus clientes. Na diversificacdo das atividades, tém-
se empresas industriais ou comerciais que desenvolveram competéncia para o
gerenciamento interno das suas operacdes e decidem diversificar sua atividade
criando uma empresa prestadora de servicos logisticos para atender a terceiros
(FLEURY et al., 2000).

O Quadro 6 demonstra os operadores logisticos com diferentes origens.

Surgidos da Ampliacdo de Servicos Surgidos da Diversificacdo de Neg6cio

Exterior Brasil Exterior Brasil
Ryder Armazéns Columbia Federal Express DDF/Danzas
Roadway *TA UPS Cotia Trading
TNT Caterpillar Marbo/Martins

Fritz Company

Mitsui Logistics

Exel

J. B. Hunt

Schneider

*TA - TRANSPORTADORA AMERICANA
QUADRO 6 — OPERADORES LOGISTICOS COM DIFERENTES ORIGENS (FONTE: ADAPTADO DE FLEURY ET
AL., 2000).

As operacdes logisticas estdo se tornando mais complexas, sofisticadas
tecnologicamente e mais importantes do ponto de vista estratégico o que favorece a

utilizacao de especialistas.

O desenvolvimento da tecnologia e a divulgacédo do conceito de diferenciacao
conduzem as empresas a um processo continuo de langcamento de novos produtos.
Para o operador logistico essa proliferacdo representa maior complexidade e custos
porque devera disponibilizar o produto certo, na hora certa e no local certo, sendo
um dos principais desafios para a prestacdo de servicos (WANKE; AFFONSO,
2011).

Como resultado da globalizacdo, destaca-se o aumento do numero de
clientes, fornecedores, locais para suprimentos, distribuicdo, maiores distancias para
percorrer e maior complexidade cultural e regulatéria. Ao segmentar mercados ha
necessidade de se utilizar varios canais de distribuicdo para o mesmo produto e

estabelecer diferentes padrdes de servicos. Nesse contexto a logistica precisa criar
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estruturas flexiveis capazes de atender a diferentes exigéncias sem implicar em
aumentos de custos. A diminuicdo do ciclo de vida dos produtos devido as
inovagdes tecnoldgicas e novos langamentos criam para a logistica a necessidade

de diminuir os tempos de producéo e distribuicdo bem como os niveis de estoque.

As exigéncias dos clientes e consumidores por melhores servicos contribuem
para 0 aumento da complexidade logistica. Em casos como o da industria e o
comeércio (clientes institucionais), hd uma pressao por maior consisténcia, frequéncia
e velocidade de entrega. Os sinais evidentes dessa tendéncia por parte dos clientes
institucionais sao o JIT (Just in Time), o ECR (Efficient Consumer Response) e o0 QR
(Quick Response). Para os consumidores finais a demanda € por facilidades para
fazer compras por meio de telefone, internet e catalogo recebendo no local e hora
conveniente. As organizacdes logisticas buscam maior sofisticagdo tecnoldgica por
meio de tecnologias de hardware como codigo de barras, leitora 6tica, radio
frequéncia, EDI (Electronic Data Interchange) e GPS (Global Positioning System).
Nas tecnologias de software utiliza-se de data warehouse, roteirizadores, sistemas
ERP, sistemas GIS (Geographic Information System), simuladores, sistemas de

planejamento de redes e consulta do status da carga em transito.

A Figura 16 apresenta os principais fatores de complexidade que pressionam
a logistica.
(I
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FIGURA 16 — FATORES DE COMPLEXIDADE LOGISTICA (FONTE: ADAPTADO DE FLEURY ET AL., 2000).
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Observa-se na Figura 16 que a proliferacdo de novos produtos, a
globalizacéo, os ciclos de vida reduzidos, maior exigéncia por servicos diferenciados
e segmentacgdo tornam a logistica mais complexa em uma empresa, conduzindo a

busca por operadores que fornecem suporte a operagao.

Os operadores logisticos devem manter a competitividade por meio de
técnicas de avaliacdo e medicdo da sua eficiéncia. Nessa busca, a técnica de
analise envoltéria de dados DEA (Data Envelopment Analysis) € uma poderosa
ferramenta, sobretudo, por ser capaz de processar simultaneamente multiplos inputs
e outputs e proporcionar aos gestores apoio na tomada de decisdo. Outro quesito
valorizado nos operadores logisticos sdo 0s processos de certificacdo como aqueles
desenvolvidos pela I1SO (International Organization for Standardizations). A
certificacdo permite elevar os niveis de servicos prestados por meio da estruturacao
e implantacao de procedimentos padronizados (WANKE; AFFONSO, 2011).

Essa crescente complexidade operacional e sofisticacdo tecnoldgica
contribuiram para o aumento da demanda por operadores logisticos que acumulam
economias de escala viabilizando investimentos em ativos, tecnologias e
capacitacdo gerencial e operacional. Os operadores aprendem com a experiéncia de
terceiros por meio de benchmarking resultando em menores custos e oferecendo
melhores servicos em comparacdo com operacdes internas. Nesse sentido Lim e
Shiode (2011) descrevem que a eficiéncia de custo e o nivel elevado dos servigos
no sistema de distribuicdo fisica € essencial para os operadores logisticos se

manterem competitivos.

Fleury et al. (2000) e Novaes (2001) consideram o0s seguintes fatores,
caracteristicas e competéncias que devem ser verificados nos operadores logisticos,

a saber:

» Capacidade para atender a demanda do contratante no que se refere a

variedade de servicos e pessoal disponivel;
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» Compatibilidade entre o sistema de informacédo disponivel e o da empresa

contratante;
» Estabilidade/solidez financeira;
» Estrutura, imagem, reputacéo e experiéncia da empresa a ser contratada;

» Filosofia empresarial referente a estratégias de crescimento, politicas de

investimentos e de inovacao em produtos e processos;

> Flexibilidade, permitindo que solu¢des as necessidades da empresa contrante

sejam implementadas;
» Localizacéo e escopo geogréfico;

» Padrdes de convivéncia que envolve a predisposicao para fixacdo de objetivos
comuns, disponibilizacdo de informacdes operacionais e estratégicas e repartir

ganhos e perdas;

» Postura das empresas relacionada ao treinamento de empregados, valorizagao

do trabalho em equipe e cooperacéo técnica com terceiros;
» Preco dos servigos oferecidos;
» Referéncias de outros clientes.

Randall et al. (2011) descrevem que sem inovacao, sem o envolvimento do
OEM* (Original Equipment Manufacturer) e dos fornecedores, a eficiéncia da infra-
estrutura que da suporte a fase de pds-producao aqui caracterizado como operador
e que tem habilidade de integrar seu armazém, inventario, transporte, aquisicao, e

fungdes de trabalho tornam-se limitadas.

4 Wikipedia.org. Definicdo: OEM (Original Equipment Manufacturer). E uma modalidade diferenciada
de distribuicdo de produtos na qual eles ndo sao comercializados aos consumidores finais, ou seja,
séo distribuidos por meio de um distribuidor. Por exemplo: Computadores.
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Para Daugherty et al. (2011) a inovacado dos servicos logisticos € fundamental
para o0 sucesso de muitas empresas. Com isso é possivel ganhar vantagem
competitiva, construir um forte relacionamento e fidelizar clientes, gerar barreiras de
entrada a concorréncia, aumentar os custos de mudanca e realizar suas atividades

eficientemente.

Os operadores brasileiros se voltam cada vez mais para a ampliacdo da
oferta de servigcos com constante reducéo de custos na intencdo de fazer frente a
um quadro cada vez mais competitivo. As atividades logisticas compdem o principal
produto do operador transformando-se em possibilidades de negécio e sendo capaz
de criar relacionamentos com clientes potenciais. E fundamental que os operadores
entendam que papel e atividades podem executar e busquem cada vez mais
incorpora-las ao seu portfélio de servicos (WANKE; AFFONSO, 2011; VIVALDINI,
2011).

As competéncias para entender melhor seu papel e atividades sdo a
capacidade de atender aos diferentes tipos de servicos aliando a eles inovacao,
avanco tecnolégico e capacidade de agregar valor ao negécio do seu cliente. A
tendéncia e desafios nos contratos entre operadores e clientes € exigir mais
atividades e maior cobertura geogréafica. Em longo prazo, a propensdo desse
mercado é criar oportunidades para novas empresas de logistica voltadas a
processos mais amplos, focadas na coordenacdo e na integracdo das atividades
como um 4PL (Fourth Party Logistics) ou quarteirizacdo logistica.

Portanto, os operadores devem considerar novos direcionamentos e servicos,
uma estratégia que permita aplicacbes em TIC (Tecnologia da Informacédo e
Comunicacédo) flexivel, padrbes de abertura para o mercado facilitando e
conquistando o atendimento & mdaltiplos clientes com baixo custo e estabelecendo o
relacionamento colaborativo. Por sua vez, este é um desafio para ambos os lados,
operadores e clientes, que por meio de acdes podem instituir o compartilhamento de
indicadores, idéias, compromissos de longo prazo e modelos que dividam riscos e

recompensas pela inovacéao (VIVALDINI, 2011).
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3 METODO

Este capitulo descreve o método utilizado para o estudo da terceirizacédo de
sistemas de distribuicdo fisica realizada por um operador logistico de grande porte.
Consiste em um trabalho de estudo de caso neste segmento que identifica os tipos
de servicos prestados que otimizam os sistemas de distribuicdo fisica, quais
ferramentas séo utilizadas e as vantagens e beneficios decorrentes da terceirizacéo

para seus clientes.

O capitulo esta dividido em trés sub-capitulos que abordam a identificacéo e
definicdo, sua classificacdo e selecdo do método com a estrutura do estudo de caso.

3.3  IDENTIFICACAO E DEFINICAO

A pesquisa € o procedimento racional, formal, sistematico que tém como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sédo propostos com método de
pensamento reflexivo exigindo tratamento cientifico e constituindo o caminho para
conhecer a realidade ou descobrir verdades parciais. O método € o conjunto das
atividades sistematicas e racionais com maior seguranca e economia que permite
alcancar o objetivo da pesquisa demarcando o caminho a ser seguido, destacando
os erros e ajudando nas decisdes do cientista. Uma proposta de pesquisa pode ser
caracterizada como multimétodo que envolve a adog¢do de mais de uma abordagem
metodoldgica (GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 201l1la; MARCONI; LAKATOS,
2011b).

A concepcédo atual do método ou conceito moderno descreve que o0 método
cientifico é a teoria da investigacdo alcancando objetivos quando cumpre ou se

propdes a cumprir as seguintes etapas:

a) Procura de conhecimentos/instrumentos relevantes ao problema, examinando-o

para tentar resolvé-lo;
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b) Invencdo de novas idéias, hipoteses, teorias ou técnicas e producdo de novos

dados empiricos que prometam resolver o problema.

As etapas desse trabalho descritas anteriormente serdo seguidas para
compreensao e conhecimento do processo de terceirizacdo dos servigos logisticos
gue apoiam os sistemas de distribuicdo fisica por meio da promocdo de dados

empiricos que embasem a compreenséao do problema.

3.2 CLASSIFICACAO

Essa pesquisa € um estudo de caso que analisa a terceirizacdo dos sistemas
de distribuicdo fisica em um operador logistico. O trabalho tem o propdsito de
verificar algumas implicacbes que a terceirizacdo dos sistemas da distribuicéo fisica
exerce sobre 0s servigos prestados para apoiar seus clientes tais como: meios de
apoio, opgOes de projetos, classificacdo dos servigos, servicos oferecidos e
prestados, softwares utilizados, tipos de produtos transportados e segmentos

atendidos.

O estudo de caso esta tradicionalmente identificado com a metodologia
gualitativa, vindo dos soci6logos e se caracterizando pela especial atencdo com as
questdes conhecidas por meio de casos. As trés modalidades para se estudar casos
sao (GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2011a):

» Intrinsecos, por meio de representacao de tracos particulares e quando o caso

constitui o préprio objeto a ser pesquisado;

» Instrumentais, esclarecendo o0s tracos sobre algumas questbes sendo

desenvolvido para auxiliar o conhecimento ou redefinicdo de determinado problema;

» Coletivos, com abordagem de varios fenbmenos ao mesmo tempo e que se

propde a estudar caracteristicas de uma populacéo.

O estudo de caso € um tipo de pesquisa muito utilizado na engenharia de

producdo e possui carater empirico que investiga um fendmeno contemporaneo em
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um contexto real por meio de uma analise profunda de um ou mais casos. Sua
principal tendéncia € induzir ao esclarecimento de uma decisdao ou conjunto delas,
como esta foi tomada, como a implementaram e quais resultados obtiveram
(MIGUEL, 2010).

Yin (2001) descreve que o estudo de caso contribui para a compreensao que
se tem dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos permitindo
uma investigacdo preservando-se caracteristicas holisticas e significativas de
eventos tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e
maturacdo de alguns setores. O diferencial do estudo de caso € a capacidade de
lidar com ampla variedade de evidéncias, documentos, artefatos, entrevistas e
observagcbes somando-se ao que pode estar disponivel em um estudo histérico

convencional.

3.3 SELECAO DO METODO

Toda pesquisa parte de um problema ou uma interrogacéo visando responder
as necessidades de conhecimento de determinado problema ou fenémeno por meio
de hipoéteses levantadas confirmando-as ou invalidando-as (MARCONI; LAKATOS,
2011b).

A pesquisa sera reconhecida como exploratéria quando o acesso a multiplos
casos é dificil e o pesquisador tem a possibilidade de se utilizar de um deles. A
maior freqUéncia é a utilizacdo de mdltiplos casos, porém ha vantagens e
desvantagens. Na utilizacdo de mudltiplos casos tém-se evidéncias em diferentes
contextos para a elaboracdo de uma pesquisa com melhor qualidade. Requer
metodologia mais apurada e mais tempo para coleta de dados. A utilizacdo de
multiplas fontes constitui o principal recurso que o estudo de caso se vale para
outorgar significancia aos resultados. Em termos de coleta de dados é o mais
completo de todos os delineamentos por que se utiliza de dados de usuarios e

documentos (GIL, 2002).
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Os métodos e técnicas empregados em pesquisa cientifica podem ser
selecionados a partir da proposicdo do problema, formulacdo das hipGteses e
delimitacdo da amostra. Portanto, pode-se dizer que a selecdo do instrumento
metodolbgico esta diretamente relacionada com o problema que sera estudado
dependendo da escolha dos diversos fatores que tem relacdo com a pesquisa como,
por exemplo, a natureza dos fendmenos, objeto da pesquisa, recursos financeiros e
equipe humana. Em geral as investigacbes devem se adequar aos métodos e
técnicas do problema que sera estudado. Na maior parte h4 uma combinacédo de
dois ou mais métodos para as hipoteses que se queira confirmar (MARCONI;
LAKATOS, 2011b).

Cada tipo de pesquisa apresenta uma proposta que pode ser caracterizada
como multimétodo envolvendo a adocdo de mais de uma abordagem. Diante desse

contexto, as pesquisas sao classificadas em dois tipos, a saber:
» Individual, que é realizada por um unico individuo;

» Grupal, quando é constituida por equipe formada de especialistas de diferentes

campos do conhecimento humano.

A presente pesquisa sera um estudo de caso exploratério utilizando-se de
dois questionarios elaborados com apoio de bibliografia a partir do inicio da pesquisa
com entrevistas in loco na TA holding e na filial Viracopos/Campinas sendo
aplicados e respondidos pelo diretor de operacOes, gerente da filial e por uma
analista de comunicagdo. Contém o levantamento de dados e analise dos resultados
e teve como objetivo identificar e conhecer os principais tipos de servigos prestados
e a tecnologia empregada bem como as vantagens e beneficios decorrentes da

terceirizacao prestados por um operador logistico.

Portanto serdo realizadas as seguintes etapas apresentadas na Figura 17.
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FIGURA 17 — CONDUGAO DO ESTUDO DE CASO (FONTE: ADAPTADO DE MIGUEL, 2010).

O questionario para coleta de dados e avaliacdo dos servicos prestados e a
tecnologia empregada aplicado na TA holding e na filial Viracopos/Campinas se

encontra no anexo 1.

O questionario para coleta de dados e avaliacdo das vantagens e diferenciais
da terceirizagdo que o operador proporciona aos clientes aplicado no estudo de caso

se encontra no anexo 2.
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O questionario para coleta de dados e avaliacdo das vantagens e diferenciais
da terceirizacdo sob o ponto de vista do contratante A aplicado nesse estudo de

caso se encontra no anexo 3.

O questionario para coleta de dados e avaliagdo das vantagens e diferenciais
da terceirizacdo sob o ponto de vista do contratante B aplicado nesse estudo de

caso se encontra no anexo 4.

O protocolo de pesquisa enviado ao diretor de operagbes solicitando

autorizacéo para realizagdo da pesquisa estd no anexo 5.

O relatério de visitas com os dias e colaboradores visitados estd no anexo 6.
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4 EsTubDO DE CASO

Este capitulo descreve o estudo de caso e apresenta 0s resultados da
pesquisa que identificaram os tipos de servicos prestados nos sistemas de
distribuicdo fisica, as vantagens e diferenciais da terceirizacdo e quais ferramentas

tecnoldgicas séo utilizadas por esta empresa para apoiar seus clientes.

Apresenta também a evolucdo da empresa no segmento de transportes
consolidando-se como operador logistico por meio da ampliacdo de servicos. O
capitulo esta dividido em dois sub-capitulos que abordam a caracterizacdo da
empresa e a descricao dos resultados obtidos na pesquisa de campo. O estudo de
caso concentra-se na empresa Transportadora Americana com abordagens na filial
Viracopos/Campinas, SP localizada a Rua Antonio Luchiari, 499, Distrito Industrial e
na TA holding situada a Avenida Comendador Thomaz Fortunato, 3466, Praia dos

Namorados em Americana, SP.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A cidade de Americana na regido metropolitana de Campinas vivia um
periodo de grande desenvolvimento industrial 0 que a levou no inicio da década de
1940 a se transformar em um dos mais importantes poélos téxteis da América Latina.

Em 1941 com o aumento na demanda por servigos de transporte rodoviario
de cargas nessa regido fundou-se a Transportadora Americana. Nessa trilha foi a
primeira empresa do setor na América Latina a conquistar o certificado NBR 1SO
9002 em 1994.

Apds 70 anos de histéria a TA diversificou suas atividades criando outras
empresas hoje administradas pela TA holding. Juntas oferecem servicos que cobrem
toda a cadeia logistica. Realiza desde entregas de pequenas encomendas a cargas

especiais que exigem cuidados diferenciados com seguranca.
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A TA holding agrupa a divisdo de Transporte Rodoviario (Transportadora
Americana), a TA Log (Operador Logistico), a TA Express (Encomendas Aéreas
Expressas), a Wind Express Cargo (Carga Aérea de Pereciveis) e a FedEx Express
por meio de alianca estratégica. Reunidas, oferecem solugfes para armazenagem e
distribuicdo com cobertura nacional. Por meio do modal aéreo administrado pela TA

Express e Wind Express Cargo, a TA holding atende ao mercado doméstico.

A Figura 18 apresenta a estrutura da TA holding.

TA Holding

Div. Tran.s'p'orte Div. Logistica Div. Trgnsporte
Rodoviario Aéreo
—2A  0G A

TRANSPFPORTADONA

AMERICANA MM)
Fedt

Express

FIGURA 18 — ESTRUTURA DA TA HOLDING (FONTE: TA, 2011).

A estrutura da TA holding é composta por 37 filiais para atender as regides
sul, sudeste, centro oeste e nordeste do pais disponibilizando solu¢des para as
necessidades das empresas por meio de projetos especificos.

A Figura 19 apresenta as filiais da TA holding e sua area de abrangéncia.
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FIGURA 19 — FILIAIS DA TA HOLDING E SUA AREA DE ABRANGENCIA (FONTE: TA, 2012).

Observa-se na Figura 19 que a area de abrangéncia da empresa é composta
por filiais das trés divisbes que recebem pequenas coletas das regibes em que
atuam, consolidam em uma Unica carga e enviam para os dois principais hubs

localizados nas cidades de Campinas e Sao Paulo, SP.

A divisdo de Transporte Rodoviario utiliza os sistemas TMS (Transportation
Management System), Proteus, tecnologia de rastreamento Zatix e Positron,
roteirizador Truck Stop, TA Online, TA Analytics, TA Tracking e baixa Online. Neste
segmento foi a pioneira na troca eletronica de informagdes por meio do EDI
(Electronic Data Interchange) que viabiliza e aprimora os servicos permitindo a
integracdo entre seus sistemas que sao utilizados por mais de 85% dos seus
clientes. As entregas séo realizadas a partir de operacdes de cross-docking

utilizando-se 31 centros de distribuicdo estrategicamente localizados em todo Brasil.

A Figura 20 apresenta as filiais da divisdo de Transporte Rodoviario e as

respectivas regides de atuacao.
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FIGURA 20 — FILIAIS DA DIVISAO DE TRANSPORTE RODOVIARIO E REGIOGES DE ATUAGAO (FONTE: TA,
2012).

Observa-se na Figura 20 que as operacdes da empresa estdo concentradas
nas regides sudeste seguido por sul, centro oeste e mais recentemente o nordeste
com a abertura da filial Recife, PE. Neste total de 31 filiais os principais hubs da

empresa estéo localizados em Campinas e Sao Paulo, SP.

O roteirizador Truck Stop utiliza as informac¢des das mercadorias como tipo,
valor e localizacdo e também dos veiculos como sua capacidade e caracteristicas,
restricbes com relagdo a leis, limites de valor e de circulagdo para elaborar e
coordenar a melhor rota de coleta e distribuicdo das cargas a partir dos CDs nas
regidbes de atuacdo racionalizando todo o processo. O sistema de roteirizagcédo
trabalha por meio de emissdo de sinais GPS (Global Positioning System) e GPRS
(General Packet Radio Service) permitindo a troca de dados entre veiculos e base

operacional. Localiza veiculos em transito por meio de mapas e efetua a
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comunicacao com o centro operacional que pode optar pelo veiculo que estiver mais

préximo dos enderecos para realizar uma nova coleta de mercadorias.

O rastreamento de veiculos tem funcdes que permitem agilidade a frota e
notificacdo ao cliente sobre sua carga por meio de ferramentas de seguranca. Os
horarios reais de entrada e saida dos veiculos em todas as filiais sdo registrados
pelo sistema permitindo medi¢cdes, monitoramento e gerenciamento do cumprimento
dos trajetos. Esse sistema tem como funcdes o monitoramento da velocidade dos
veiculos a todo instante e o registro de excessos para posterior tratamento. Faz o
alerta aos motoristas sobre chuvas ou qualquer problema em seu trajeto (estrada)
com o objetivo de reduzir ou mesmo evitar acidentes. Para seguranca dos
motoristas e da carga transportada, o sistema cria uma permissdo de abertura do
bau para efetuar as coletas e entregas. O sistema verifica se 0 veiculo est4 no local
no qual o servico deve ser realizado e automaticamente permite o destrave do bad,

caso contrario, ndo é possivel abrir o compartimento de carga.

Utilizando o celular, os motoristas interagem com o sistema realizando a baixa
Online que € um sistema desenvolvido internamente por meio da comunicagao via
GSM (Groupe Special Mobile). Esse sistema permite em tempo real a atualizacao
das informacfes relacionadas a todas as etapas operacionais de coleta,
transferéncia, entrega e baixa das cargas, frete a frete e cliente a cliente. Seu
diferencial € a flexibilidade ao permitir o acompanhamento do status da carga sem a

necessidade de atrelar essa informac&o a do veiculo que faz o transporte.

As entregas realizadas e todas as informacfes s&o cruzadas para a
otimizac&o do trabalho na transportadora. E possivel saber a localizagdo do veiculo,
gual a carga transportada, o que ja foi entregue e se ha possibilidade para realizar
novas coletas em seu trajeto. As informacdes sobre as entregas sao transmitidas

para os sistemas dos clientes por meio do EDI ou web-services.

A TA Log realiza suas entregas a partir de operagcdes que se utilizam dos 31
centros de distribuicdo localizados por todo Brasil oferecendo sistema inteligente de

coletas, transporte, coordenacdo do transporte, montagem de kits, embalagem,
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agendamento, suporte fiscal, distribuicdo, gerenciamento intermodal, atendimento ao
cliente, logistica reversa e projetos logisticos. E uma empresa que combina os
modais rodoviario e aéreo e tém seus principais armazéns localizados nas regides
metropolitanas de Campinas, Sao Paulo, Salvador, Recife e Manaus que atua como
transbordo de carga aérea além de utilizar-se de toda infraestrutura das filiais da

divisdo de Transporte Rodoviario.

Como ferramentas tecnoldgicas utiliza o TMS para sua gestdo, controle e
andlises das informacdes disponibilizando para seus clientes o acompanhamento
por meio de consultas no TA Tracking e no TA Analytics que apresenta 0s
indicadores (KPIs). Essas ferramentas mensuraram 0S servicos prestados aos
clientes tais como o processamento da producdo/armazém por meio do tempo
minimo, médio e maximo dos pedidos, o percentual processado de pedidos dentro
do prazo determinado, a acuracia na documentacdo por meio da percentagem de
documentos que contém erros, o transporte por meio da percentagem de entregas
no prazo, os pedidos entregues na data estabelecida e também os indicadores por

danos e reclamagoes.

Na disponibilidade do produto e estoque verificam-se no indicador de
transporte as percentagens de artigos em falta, de pedidos atendidos
completamente, indice de atendimento e de atendimento meédio ponderado dos
pedidos, percentual médio de pedidos em atraso e o indice de atendimento dos
itens. Para os produtos danificados verificam-se o nimero e o valor das devoluctes
em relacdo ao total dos pedidos e vendas. Entretanto podem ser estabelecidas
outras mensuracbes de acordo com cada projeto ou exigéncia da empresa

contratante.

A infra-estrutura da TA Log contém 22 filiais distribuidas nas regides sul e
sudestes combinados com os servigos da TA Express, Wind Express Cargo e FedEx

Express.

A TA Log e a Tradeworks estabeleceram uma alianca para servicos de

logistica door-to-door e door-to-customer ou entrega expressa de pequenas



76

encomendas. Oferecem um servico completo com possibilidades de ganhos em
tempo, custos, agilidade nos processos e transacoes e qualidade dos servigcos. Apos
a analise de rentabilidade de determinados clientes de médio e grande porte,
decidiu-se rescindir alguns desses contratos e dar foco as operacdes fracionadas o

gue os conduziu a melhoria dos resultados na empresa.

s

A TA Express € especializada em encomendas expressas e urgentes por
meio de solugBes que integram os modais aéreo e rodoviario. Prestam servigos de
coleta, embalagem, distribuicdo, logistica reversa e acondicionamento por meio da

estrutura da TA Log.

Atua com abrangéncia nacional e fretamentos entre S&do Paulo/Manaus.
Utiliza-se de toda tecnologia da informacédo disponivel e possui postos de reciclagem
e conservacao de produtos farmacéuticos e bioldgicos. Distribui em mais de 4.200
municipios com embalagens exclusivas oferecendo seguranca e integridade da

carga transportada.

A TA Express faz o rastreamento e flexibiliza seus horarios de coletas diarias,
realiza a troca dos produtos apoiada por sistema casado permitindo ao cliente seu

acompanhamento e disp&e de frota prépria e pessoal treinado.

A Wind Express Cargo é um agente de cargas que atua nos modais aéreo,
rodo-aéreo e rodoviario oferecendo servico de transporte de encomendas expressas
e emergenciais divididos em cargas pereciveis e promocionais. Atua no eixo Sao
Paulo/Manaus nos segmentos farmacéutico, laboratérios e itens que necessitam de

cuidados especiais de conservacao e manuseio.

Em sua rede ha 71 representacfes conectadas a mais de 4500 municipios
com 30 postos de conservacdao de produtos pereciveis localizados no territério
nacional. Porta todas as licencas exigidas para esse fim que a credencia na ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) ha mais de 19 anos atuando no transporte
e logistica de vacinas, medicamentos humanos e veterinarios. Os radios

comunicadores digitais garantem comunicacdo rapida e com qualidade contribuindo
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para a seguranca e controle das coletas e distribuicdo. A frota rastreada permite o
gerenciamento de risco das encomendas, a informacéo da localizacéo e a condicéo
dos veiculos. Utiliza-se do sistema Hermes que é um dos melhores softwares em

gestao e informacgao para administracéo do setor de transportes.

A Wind Express Cargo operacionaliza os servicos no modal aéreo com o
planejamento de embarques em v6os que possibilitam os menores prazos de
chegada aos aeroportos de destino. Por meio do modal rodoviario alia a operacéo a
tecnologia e dispde de estrutura para reciclagem e conservagao quando transporta
pereciveis nos modais aéreo, rodoviario e rodo-aéreo e por meio do HotWind que é

0 Seu servico de entregas urgentes.

A alianca estratégica com a FedEx Express iniciada em 2002 para transporte
aéreo expresso adota o conceito de globalizacdo que permite enviar e receber
encomendas para fora do pais em 04 dias e acessar a uma rede mundial por meio

de duas aeronaves e mais de 100 pontos para distribuicao.

A expansdo continua das atividades da empresa ocorre por meio da
atualizacdo tecnoldgica, ampliacdo da rede de filiais e diversificacdo da frota. Em
2009 inaugurou trés novas filiais localizadas em Caxias do Sul, Cricilma e
Florianopolis e em 2011 a filial de Jaboatdo do Guararapes na regido metropolitana
do Recife. Renovou 25 trucks, adquiriu 25 novas carretas e 2 bi-trem para o
segmento de transporte rodoviario de carga fracionada. Cada conjunto mede 30
metros e tem capacidade para 15.800 quilos de carga. Nessa ampliacéo incluiu-se
ainda 15 novos veiculos Ducato Cargo o que alterou o perfil da frota de distribuicao

gue sempre possuiu carros maiores.

Em 2010 transportou aproximadamente 198.785.000 toneladas, realizou
1.722.018 carregamentos/despachos com um volume total de 24.950.000 produtos
transportados e percorreu por meio da frota prépria 9.131.232 kildmetros. Trabalham
3 mil colaboradores diretos e indiretos que recebem em média 57 horas de
treinamento/ano e faturam R$ 210.000.000,00 bruto. Atende a 2.866 cidades

ancoradas por uma frota de 2.300 veiculos composta por 1.261 proprios contendo
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450 veiculos com idade média de 04 anos e 1039 autbnomos que trabalham nos

padrbes da empresa.

Investe anualmente 3,5% do seu faturamento bruto em TI, Telecomunicacdes
e em sistemas de redes que permitem alta performance de dados e voz em tempo
real. Cada unidade dispde de uma rede local LAN (Local Area Network) e as
principais filiais possuem ainda uma rede Wireless-LAN interligadas com a matriz por
meio de uma rede particular WAN (Wide Area Network) que disponibiliza todas as
informacdes centralizadas em seu site possibilitando back-up.

O fator seguranca é um item que garante a integridade da carga transportada
e 0 gerenciamento do risco. Inicia-se na preparacdo do veiculo e estende-se até a
entrega com a utilizacdo do sistema de rastreamento e quando necessario utiliza-se

de escolta treinada e aparelhada para este fim.

7

A manutencdo da frota é terceirizada e realizada nas respectivas
concessionérias das marcas dos veiculos utilizados em suas regides de atuacdo. A
gestdo dos pneus é realizada pelo Truck Center Dpaschoal que controla a
performance, calibragens, rodizios, alinhamentos, trocas e emparelhamentos de
acordo com um plano de servigcos elaborado em conjunto com a TA que mede o0s

resultados e os apresenta para debate e corre¢ces em reuniées mensais.

A empresa adotou o projeto CT-e (Conhecimento de Transporte Eletrénico)
gue visa informatizar e interligar a arrecadacao de tributos no pais. Em 2010 atingiu
a marca de 1 milhdo e em 2011 foi considerada a maior emissora do pais com mais

de 3 milhdes de conhecimentos.

Os resultados alcancados originam-se da elaboracdo, desenvolvimento e
implementacéo de treinamentos para seus colaboradores em todos os niveis. A UT
(Universidade do Transporte) nasceu de um projeto pioneiro aberto a formacgéo
profissional e ao aperfeicoamento empresarial ndo apenas da TA holding, mas do

setor de transportes e logistica.
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Os 05 pilares que a empresa se apodia para desenvolver, otimizar e executar

0S Servigos aos seus cientes sao:

» Pessoas, por meio de planejamento de gestdao com base na satisfacdo, respeito,

retencdo, desenvolvimento e integragao dos envolvidos no processo;

» Tecnologia, com o0 uso de ferramentas tecnolégicas para sustentacdo e
diferenciacdo das operacdes proporcionando reducdo das falhas, velocidade e

produtividade nos processos;

» Processos, planejando, descrevendo e disponibilizando em normas e rotinas o
gue fazem a todos os envolvidos garantindo sua integridade e confiabilidade ao

auxiliarem-nos na reducéao das falhas e padronizacdo da operacéo;

» Espaco fisico, por meio do planejamento da movimentacdo nos armazéns e
andlise constante das necessidades de mudancas como ampliacdo, alteracdes ou

abertura de novas unidades;

» Frota, analisando a frota prépria e terceirizada, utilizando-se de critérios rigidos
de manutengao preventiva e corretiva considerando o tipo de veiculo e a demanda

nas etapas do processo de operacao.

A empresa aprimora seus processos para melhor utilizar sua frota e fornecer

informacdes seguras aos seus clientes.

4.2 RESULTADOS

Este sub-capitulo apresenta a pesquisa realizada e descreve os resultados
obtidos por meio da aplicacdo de dois questionarios elaborados com apoio de
bibliografia a partir do inicio da pesquisa em entrevistas in loco na TA holding e na
filial Viracopos/Campinas sendo aplicados e respondidos pelo diretor de operacgdes,
gerente da filial e por uma analista de comunicacdo. O objetivo foi identificar e
conhecer 0s principais tipos de servigcos prestados e a tecnologia empregada bem
como as vantagens e beneficios decorrentes da terceirizagdo. Apresenta também os
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segmentos atendidos e a descricdo do tipo de contrato utilizado para apoiar seus
clientes na distribuicdo fisica nas divisbes de Transporte Rodoviario, Logistica e

Aérea.
4.2.1 APLICACAO DO QUESTIONARIO DOS SERVICOS PRESTADOS E TECNOLOGIA

EMPREGADA

O questionario descreve os tipos de servicos prestados e a tecnologia

empregada na empresa. O Quadro 7 apresenta os resultados referentes a cada area

pesquisada.

1 Servigos Prestados

1.1 Servigos Gerais

Armazenagem (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log - MK Logistics
Controle de estoque (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log

Desembaraco aduaneiro ( )Sim (X)Nao Obs.

Desenvolvimento de projetos | (X)Sim ( )N&o Obs. Todas a divisbes
Importacao/Exportacao (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log

JIT (Justin Time) (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Suporte fiscal (eletrdnico) (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Embalagem/Etiquetagem (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log

Operacgdes in-house (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Montagem de kits/conjuntos (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log

Paletizacdo (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Atendimento ao e-commerce | (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte

Outros (1)Sim (X)Nao Obs.

1.2 Sistemas de Distribuicdo Fisica

Rede de entrega direta (X)Sim ( )Nao Obs. Todas as entregas
Entrega direta com milk-run (1)Sim (X)Nao Obs. N&o utiliza

Entrega via CD centralizado (X)Sim ( )Nao Obs. Hubs CPS e SP
Entrega via CD com milk-run | ( )Sim (X)N&o Obs. N&o utiliza

Rede sob medida (X)Sim ( )Nao Obs. Projeto e contrato
Cross-docking (X)Sim ( )Nao Obs. Hubs CPS e SP
Outros (1)Sim (X)Nao Obs.

1.3 Transportes

Coordenacao (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes
door-to-door/porta-a-porta (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Gerenciamento intermodal (X)Sim ( )Nao Obs. TA Express/TA Log
Gerenciamento de terceiros (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes
Coleta e entrega programada | (X)Sim ( )N&o Obs. Todas a divisbes
Descarga com servicos (X)Sim ( )Nao Obs. No local indicado
Outros ( )Sim (X)Nao Obs.

1.4 Logistica Reversa

Logistica reversa (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes
Outros ( )Sim (X)Nao Obs.

2 Tecnologia Empregada

Consulta pela internet | (X)Sim ( )N&o Obs. Todos - TA Tracking
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Consulta por celular (X)Sim ( )Nao Obs. Todos - TA Online
ERP (X)Sim ( )Nao Obs. Todos - Proteus
Software simulacdo (X)Sim ( )Nao Obs. Todos - Truck Stop
TMS (X)Sim ( )Nao Obs. Todos - TA Analytics
WMS (X)Sim ( )N&o Obs. TA Log - MK Logistics
SMS (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes
QOutros ( )Sim (X)Nao Obs.
2.1 Roteirizadores
Proprio (X)Sim ( )Nao Obs. Truck Stop
Terceirizado ( )Sim ( )Nao Obs.
2.2 Tecnologia de Rastreamento
Por Celular Propria (X)Sim ( )Ndo | Obs. Todos - baixa Online
Terceirizada ( )Sim (X)N&o | Obs.
Por Satélite Propria ( )Sim (X)Ndo | Obs.
Terceirizada (X)Sim ( )Nao | Obs. Zatix e Positron
Qutros Propria ( )Sim (X)Ndo | Obs.
Terceirizada ( )Sim (X)N&o | Obs.

QUADRO 7 — QUESTIONARIO COM 0S TIPOS DE SERVICOS PRESTADOS E A TECNOLOGIA EMPREGADA.

Por meio das entrevistas pessoais, 0 pesquisador buscou maiores detalhes,
explicou as perguntas e seu objetivo, garantiu a confiabilidade e obteve um indice

maior de respostas por meio de evidéncias.
4.2.2 SEGMENTOS ATENDIDOS

Para melhor conhecimento e entendimento das operacdes desta empresa,
estdo abaixo descritos 0s segmentos atendidos e suas caracteristicas.

» AUTOPECAS

Atende as montadoras e ao mercado de reposicao (Aftermarket).
» COSMETICOS

No segmento de cosméticos a empresa atende a linha particular e publica
(governamental) por meio de servicos de armazenagem e distribuicao.

> ELETRONICOS
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O segmento de eletrbnicos exige armazenagem e distribuicdo com suporte e

esquema de seguranca para garantir a entrega dos produtos.

> FARMACEUTICO

Neste segmento a empresa atende a todas as exigéncias da vigilancia
sanitaria e as boas praticas de manufatura por meio de administracdo cuidadosa no
manuseio de vacinas e produtos de estudos clinicos que necessitam de temperatura

controlada.

» Quimico

A empresa disponibiliza centros de distribuicdo preparados para garantir a

seguranca ambiental por meio de sistemas de combate a incéndio e emergéncia.

> VETERINARIO

Para este segmento a empresa possui licenca do ministério da agricultura e
da policia federal para armazenamento desses produtos e tém experiéncia adquirida

por meio do atendimento aos principais lideres de mercado.
» TIPOS DE CONTRATOS

Os contratos sao padrao/standard para todos os segmentos e elaborados de
acordo com os projetos logisticos desenvolvidos para atender as necessidades dos
clientes de pequeno, médio e grande porte. Nesses contratos podem ser realizadas
operacdes de transportes, gestdo dos transportes, armazenagem e demais servicos

solicitados pelos contratantes.
4.3 SERVICOS PRESTADOS

Os servicos prestados e suas caracteristicas estdo descritos nos toépicos a
seguir para melhor entendimento e conhecimento das operacfes dessa empresa

nos segmentos atendidos.
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4.3.1 SERVICOS GERAIS

Os servigos prestados pelas divisbes de Transporte Rodoviario, Logistica e
Aérea nos segmentos descritos acima estéo relatados abaixo conforme questionario

aplicado.

4.3.1.1 ARMAZENAGEM

Neste servico sdo armazenados autopecas, cosmeéticos, eletronicos,
farmacéuticos, HPC (Higiene, Perfumaria e Cosméticos), produtos quimicos, téxteis
e vacinas em locais com disposi¢cao de mais de 50.000 mz2, area coberta para 50.000
posicdes de pallets e instalagdes com camaras frias. E um servico prestado pela TA
Log que utiliza o software MK Logistics que é o nome dado ao seu WMS
(Warehouse Management Systems) para controle e gerenciamento do armazém.
Disponibiliza ainda armazenagem especial que possui controle de temperatura para
produtos quimicos, farmacéuticos e vacinas em centros de distribuicdo préprios ou

contratados e que séo preparados para esta finalidade.

4.3.1.2 CONTROLE DE ESTOQUE

Este servico é realizado somente pela TA Log em seus armazéns com apoio
do software MK Logistics. A empresa mantém estoques, faz seu manuseio, carga e
descarga para os segmentos de autopecas, cosméticos, eletronicos, farmacéuticos,
HPC (Higiene, Perfumaria e Cosmeéticos), quimicos, téxteis e vacinas. Tratam
avarias, controlam inventario, recebimento e liberacdo dos pedidos, ou seja, todo

controle efetivo de estoque de acordo com as necessidades do cliente contratante.

4.3.1.3 DESEMBARACO ADUANEIRO

Conforme apurado no questionario que descreve o0s tipos de servicos

prestados e a tecnologia empregada, a empresa nao realiza este servico.
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4.3.1.4 DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Desenvolve e implementa projetos customizados para cliente nacionais e
multinacionais de acordo com suas necessidades montando toda estrutura que
envolve desde a coleta, abastecimento, transbordo, distribuicdo e demais servi¢os
disponiveis nas trés divisées da empresa. Utiliza todas as ferramentas tecnoldgicas

disponiveis e atua em todos 0s segmentos.

4.3.1.5 IMPORTACAO E EXPORTACAO

Neste servico, a empresa prepara todo 0 processo operacional e sua
documentacéo, faz consultoria, projetos especiais e despacho aduaneiro, porém néo
trabalha com servicos portuarios (capatazia) e sua respectiva documentacao. Esse

servico é realizado pela TA Log em conjunto com a Tradeworks.

4.3.1.6 JUSTIN TIME

A empresa trabalha com este servico somente como diferencial e vantagem
competitiva. Dependendo do contrato, esta disponivel para todos os segmentos e é
desenvolvido pela divisdo de Transporte Rodoviario ou TA Log. Utiliza o rastreador

Zatix, o roteirizador Truck Stop e o software TA Analytics.

4.3.1.7 SUPORTE FISCAL

Por meio deste servico a empresa oferece suporte a seus clientes na
documentacdo e desembaraco fiscal mantendo a acuracidade com o processo. Esta
disponivel para todos os segmentos e € realizado pela divisdo de Transporte

Rodoviario e TA Log.
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4.3.1.8 EMBALAGEM, ETIQUETAGEM, REEMBALAGEM E AUTOMAGCAO

A embalagem e reembalagem dos produtos séo realizadas pela TA Log nos
CDs para os segmentos de autopecas, eletrénicos, cosméticos e HPC ou em casos
de avarias. H&4 monitoramento por meio do WMS (Warehouse Management
Systems). Neste servigo estao inclusos a nacionalizagdo de produtos e embalagens

de acordo com o contrato estabelecido com o cliente.

A etiquetagem das caixas e pallets recibos no CD é executada de acordo com
0 contrato de prestacdo de servigcos estipulado para atender as necessidades do

cliente.

A automacado nos processos operacionais e no controle de carga dinamizou
este processo de trabalho vinculando-o a 100% das caixas etiquetadas. E possivel
gue a empresa identifique os volumes transportados por meio de etiquetas que
possuem os dados do destinatario e da nota fiscal, além do cédigo de barras que
permite que sejam efetuadas conferéncias eletronicas e medi¢c6es de produtividade
dos manuseadores com o0 uso de coletores de dados conectados em rede. A
implantacdo do codigo de barras para a identificacdo do volume agiliza o processo e

garante maior seguranca ao transporte.

A Figura 21 ilustra os colaboradores executando a leitura do cédigo de barras

por meio do sistema de automacdao e controle de carga no centro de distribuicao.



86

FIGURA 21 — LEITURA COM SISTEMA DE AUTOMAGAO (FONTE: TA, 2012).

Na Figura 21 verifica-se a leitura e conferéncia dos volumes no pallet o que
permite acuracidade aos processos e a eliminagdo de erros nas quantidades

carregadas para entrega aos clientes.

4.3.1.9 OPERACAO IN-HOUSE

Neste servi¢o o transportador atua diretamente na planta do cliente que pode
ser um centro de distribuicdo ou uma fabrica disponibilizando pessoal treinado e
equipamentos proprios para executar a operacao. Utiliza e disponibiliza os sistemas

TMS e TA Analytics que séo ferramentas para acompanhamento dos processos.

Como exemplo desse servico tem-se a operacdo in-house que foi
desenvolvida e implementada na Natura Cosméticos. A empresa tinha como objetivo
agilizar seus processos operacionais, obter reducdes no lead time e de manuseio
dos produtos. Desenvolveu e estabeleceu um projeto conjunto no qual a Natura
enviava por EDI as informacdes de sua producdo destinada as regifes atendidas
pelas divisbes de Transporte Rodoviario e TA Log. As roteirizagcbes, grades e
planejamento para entregas das notas fiscais eram processados e devolvidos via
EDI. As cargas saiam conferidas, direcionadas e prontas para cada motorista da filial
destino sem a necessidade de realizar duas conferéncias extras no processo o que

proporcionou uma reducao no prazo de entrega.
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4.3.1.10MONTAGEM DE KITS E CONJUNTOS

A empresa monta kits e conjuntos na TA Log para as industrias dos
segmentos de autopecas, cosmeético, eletrénicos e HPC ou dedicado para clientes
especificos de acordo com o projeto desenvolvido para atender a suas
necessidades. Controla a entrada dos produtos recebidos e enviados por meio do

ERP Proteus e WMS (Warehouse Management Systems).

4.3.1.11PALETIZACAO

A paletizacdo é realizada de acordo com o contrato estabelecido com o
cliente e atende aos produtos cosméticos, eletrénico, farmacéutico, quimico, téxtil e
veterinario ou em projetos dedicados. Esta disponivel para todos os segmentos e é

executada nas divisbes de Transporte Rodoviario e TA Log.

4.3.1.12ATENDIMENTO A OPERACAO DE E-COMMERCE

A operacgéo de e-commerce é considerada uma operacdo comum de coleta,
transbordo e entrega realizada pela divisdo de Transporte Rodoviario. Disponibiliza-
se o0 sistema de rastreamento Zatix, o roteirizador Truck Stop e a baixa Online.
Oferece solucdes personalizadas em logistica para o e-commerce desde as
instalacdes (CDs) até a distribuicdo customizada, desenvolvidos de acordo com as

necessidades de cada cliente ou tipo de negdcio.

4.3.2 SISTEMAS DE DISTRIBUICAO FisICA

Os sistemas de distribuicdo fisica sdo considerados como parte da logistica
de entrega em uma empresa. Estdo disponiveis para todos os segmentos e sdo
executados pelas divisbes de Transporte Rodoviario, TA Log, TA Express e Wind
Express Cargo. Utilizam as ferramentas TA Tracking, TA Online, rastreamento Zatix,

roteirizador Truck Stop, baixa Online e TA Analytics.
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4.3.2.1 REDE DE ENTREGA DIRETA

Todas as entregas sao realizadas diretamente dos fornecedores para as lojas
ou clientes por meio de operacBes de cross-docking. A principal vantagem é a
eliminacdo do depdsito intermediario e a simplicidade para coordenacdo da

operacao.

4.3.2.2 ENTREGA DIRETA COM MILK-RUN

A empresa ndo trabalha com este sistema de distribuicdo fisica de acordo
com o que foi verificado in loco e listado no questionario de servigos prestados e

tecnologia empregada.

4.3.2.3 ENTREGA VIA CENTRO DE DISTRIBUICAO CENTRALIZADO

As entregas sao realizadas a partir de operacbes com e sem cross-docking
nos dois principais hubs da empresa (Campinas e S&o Paulo) e também por meio de
31 centros de distribuicdo espalhados por todo Brasil que oferecem transporte,
coordenacao do transporte, sistema inteligente de coletas, embalagem, montagem
de kits, roteirizacdo, agendamento, distribuicdo, suporte fiscal, automacdo nos
processos operacionais, gerenciamento intermodal, logistica reversa e atendimento

ao cliente.

4.3.2.4 ENTREGA VIA CENTRO DE DISTRIBUICAO COM MILK-RUN

A empresa ndo trabalha com este sistema de distribuicdo fisica. A coleta e
distribuicdo estabelecida por meio de roteirizadores ndo € considera como milk-run
porque o veiculo que parte das filiais pode ou nédo realizar este servigo. O veiculo
depende da definicdo de prioridades (P1 ou P2). Entretanto, caso o cliente solicite,
pode ser desenvolvido e implementado um projeto para sistemas de entrega por

meio de centro de distribuicdo com milk-run.
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4.3.2.5 REDE soB MEDIDA

Esse sistema de distribuicéo fisica pode ser realizado quando solicitado pelos
clientes, ou a partir de projetos dedicados como no caso do segmento de eletrénicos
no qual a empresa faz coleta e distribuicdo programada por meio de rotas pré-
definidas. Nos dois principais hubs (Campinas e S&o Paulo) é realizada a
separacao, etiquetagem, cubagem e transbordo. O sistema tem como objetivo
utilizar a opcado mais adequada a cada situacao. Os veiculos saem para entrega a
seus clientes e retornam novamente com produtos coletados. Transporta-se nesse
tipo de rede produtos como computadores e periféricos, medicamentos, eletrénicos
(GPS, TVs, Tablets, Celulares e Cameras).

A titulo de ilustracdo destaca-se no exemplo de rede sob medida o trabalho
com horario de corte para coleta e entrega/saida dos produtos e o caso dedicado

executado em uma empresa fabricante de computadores.

No horario de corte para coleta, a empresa toma como base a data limite para
0 prazo de entrega de cada cliente analisando a distancia do mesmo em relacdo a
filial responsavel por este servigo. Na filial Viracopos/Campinas o horério de corte

para todas as coletas realizadas durante o dia é 19h00min.

Para o horario de corte da entrega/saida a empresa possui em cada uma de
suas filiais uma data limite para transferir a filial de destino. Entretanto em alguns
casos nos quais os produtos transportados sao eletronicos ou de alto valor, esse
servico se altera de acordo com as estratégias de seguranca estipuladas pelo centro
de operacdes. Nessa filial o horario de corte para todas as entregas/saidas ocorre a

partir das 22h00min.

O sistema desenvolvido e implementado neste fabricante de computadores &
um processo diferenciado devido ao alto volume de carga que necessita de coletas

diarias em que o veiculo esta presente e a disposi¢do na origem das operacdes.
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Nessa coleta dedicada a empresa disponibilizou estrutura composta por 17
pessoas fixas, computadores, sistemas TA dedicados (Net-Intranet), web-mail e frota
dedicada de carretas e trucks dentro da instalacédo de operacdes do fabricante de
computadores realizando a coleta e entrega direta nos CDs Viracopos/Campinas e

Sao Paulo para respectiva separacédo, transbordo e entrega aos seus clientes.

O horério de corte para coleta dedicada nas empresas fabricantes de
produtos eletrénicos por questdes de seguranca da carga ndo é divulgado em
pesquisa e para pessoas externas a operacdo do CD. Esses horarios séo
estrategicamente estipulados de acordo com a disponibilidade dos veiculos, malha
viaria (congestionamentos) e estratégias de seguranca seguindo orientacdes do

centro de operacgdes que se utiliza do PGR (Plano de Gerenciamento de Risco).

A separacao dedicada € realizada no ponto de coleta em parceria com o

cliente.

O horério de corte para entrega/saida dedicada é realizado somente em filiais
com grande volume de carga. As saidas sao realizadas todos os dias e também aos

domingos durante o periodo de operacdo excetuando-se os sdbados.

Apés a realizagédo do transbordo dos produtos coletados nas empresas e nas
demais filiais em todo Brasil e direcionados para os dois principais hubs a carga é
transferida para entregas locais ou a outras filiais. Essa transferéncia pode ser
realizada no CD, entre CDs ou para clientes em transferéncia de estoque. Atende a
todos os segmentos e utiliza a tecnologia de rastreamento Zatix e o roteirizador
Truck Stop. Por exemplo, a filial de Bauru realiza a coleta em seus clientes,
consolida a carga e envia a filial Viracopos/Campinas para realizar o transbordo a
outros pontos no territério nacional. Os demais hubs que operam com transbordo
verificado na visita in loco na filial Viracopos/Campinas sé&o Curitiba, Porto Alegre,

Rio de Janeiro e Belo Horizonte.

O dimensionamento (cubagem) dos produtos recebidos da coleta e

descarregados nos CDs é realizado em quase 100% da carga movimentada. Essa
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tarefa pode ser executada por um equipamento de afericdo (cubdmetro),
manualmente por meio de medicdo, peso e dimensdes ou por via EDI que
disponibiliza as informagbes dos volumes coletados nos clientes. O peso dos
produtos despachados para o CD e do CD respectivamente para os clientes é
especificado e informado de acordo com os dados da nota fiscal proveniente do

cliente.

A Figura 22 ilustra os produtos atravessando um dimensionador (cubdmetro)
dentro do CD.

FIGURA 22 — DIMENSIONADOR (CUBOMETRO) (FONTE: TA, 2012).

Este equipamento pesa, mede e identifica automaticamente todos os detalhes
dos volumes por meio de sensores e leitura das etiquetas fazendo a comparacéo
entre o0 peso real e o cubado e atribuindo ao CTRC (Conhecimento de Transporte
Rodoviario de Cargas) o maior peso. Os dados dos pacotes sdo transferidos para

um servidor o que permite efetuar o faturamento.
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As gaiolas especificas ou contéineres sao utilizados em agrupamento de
cargas para o transporte com maior seguranca, garantindo a integridade da
mercadoria e melhor aproveitamento do espaco fisico nos veiculos. Aplica-se
normalmente para todos os tipos de clientes ou segmentos dependendo do projeto

desenvolvido.

A operacédo sincronizada se baseia em estratégias focadas na qualidade e na
integridade da carga. A empresa monitora e agiliza seus processos de ponta a ponta
por meio da sua estrutura tecnologica. Traz solucfes segmentadas e personalizadas

com procedimentos definidos em todo negécio.

As quebras podem acontecer durante a descarga, separagdo, cubagem,

manuseio geral e etiquetagem.

7

O tratamento de avarias é realizado em trajetos mais longos e tém um
percentual em torno de 0,03% do total carregado sendo considerado pela empresa
como um indice baixo. Os produtos com avaria tém dois destinos que séo o retorno
ao fabricante ou a reposicao/ressarcimento pelo transportador. No caso de
medicamentos que ha obrigatoriedade da devolucdo para o fabricante, este se

incumbe do seu descarte.

Em outros casos a transportadora indeniza o fabricante e envia estes
produtos para o setor de salvados. Apds esse procedimento, vende o produto como

avariado.

O carregamento é efetuado em carretas e caminhdes dedicados (exclusivos)

ou nao dependendo do contrato firmado com a empresa contratante.

Os veiculos reservas sao solicitados quando ha quebra do veiculo de coleta
ou entrega. Para correcdo imediata desse problema, ha duas possibilidades que sao
a postergacao da entrega ou o envio de um veiculo substituto. Na distribuicéo fisica
verifica-se a disponibilidade do veiculo reserva e se € possivel que este assuma o

restante das entregas. Caso negativo realiza-se 0 transbordo da mercadoria em
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locais pré-estabelecidos e que sejam seguros como postos de fiscalizacdo ou de

gasolina.

A empresa ndo mantém motorista reserva porque as rotas sdo previamente
estudadas para que as trocas acontecam em filiais pré-definidas como, por exemplo,
Rio de Janeiro ou Curitiba. Eles trabalham por volta de 07h0OOmin e descansam
11h00min.

4.3.2.6 CROSS-DOCKING

As entregas realizadas por meio desse sistema de distribuicdo fisica séo
executadas na divisdo de Transporte Rodoviario e em alguns casos na TA Log.
Nesta operacdo os estoques sao eliminados e ha reducéo do lead time. O material é
recebido dos diversos fornecedores com horario e doca predeterminados o que
facilita o processo de separacdo e composicdo das cargas para despacho. As
tecnologias de rastreamento Zatix e o roteirizador Truck Stop s&o utilizados para

acompanhamento e coordenacédo das entregas.

4.3.3 TRANSPORTES

A divisdo de Transporte Rodoviario, TA Log, TA Express e Wind Express
Cargo realizam o transporte rodoviario e aéreo de carga seca, fracionada e dedicada
por meio de projetos customizados nas regides sul, sudeste, centro oeste, nordeste
e no eixo Sao Paulo/Manaus por meio de aliancas/parcerias com outras empresas.
Vendem esse servico para clientes dos segmentos de autopecas, eletronicos,
farmacéutico (laboratérios e distribuidores), HPC (Higiene, Cosmético e Perfumaria),
téxtil e confeccdo, veterinario, encomendas (pequenos volumes) entre outros de
menor participacdo. Atuam com operacdes conjuntas de cross-docking e transbordo
realizando coletas programadas e atendendo a pequenos, médios e grandes clientes

com contrato padrao.

As tecnologias utilizadas sdo o TMS (Transportation Management System), o

TA Tracking, roteirizador Truck Stop e o rastreador Zatix.
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4.3.3.1 COORDENACAO

Este servico € realizado pela divisdo de Transporte Rodoviario, TA Log, TA
Express e Wind Express Cargo dependendo da empresa que vendeu o contrato e o
gue estd estabelecido. O rastreador Zatix e o roteirizador Truck Stop sdo suas

ferramentas tecnoldgicas.

4.3.3.2 DOOR-TO-DOOR

E um servico realizado pela divisdo de Transporte Rodoviario, TA Express e
Wind Express Cargo dependendo da divisdo que o cliente contratou para executa-lo.
Entregam amostras da linha farmacéutica, computadores, encomendas diversas,
medicamentos, eletronicos (GPS, TVs, Tablets, Celulares e Cameras) e compras via
internet. Utiliza o rastreador Zatix, o roteirizador Truck Stop, o TA Analytics e a baixa

Online.

4.3.3.3 GERENCIAMENTO INTERMODAL

A TA Log, TA Express e Wind Express Cargo realizam esse servi¢go de acordo
com o perfil da operacao de cada cliente em sua regido geografica. A distribuicdo no
nordeste e no eixo Manaus/Sdo Paulo executa-se por meio dos modais aéreo e
rodoviario. Atende a todos os segmentos e disponibiliza a tecnologia de
rastreamento Zatix, o roteirizador Truck Stop e a baixa Online para seus clientes.

4.3.3.4 GERENCIAMENTO DE TERCEIROS

O servico de gerenciamento da frota terceirizada (Autbnomos) é realizado
pela divisdo de Transporte Rodoviario, TA Log, TA Express e Wind Express Cargo
dependendo da empresa que vendeu e o que foi estabelecido em seu contrato. O
rastreador Zatix e o roteirizador Truck Stop sdo as ferramentas tecnoldgicas
utilizadas. As informacdes sobre as entregas sao transmitidas e cruzadas para a

otimizacao desse trabalho. Por meio do TA Tracking é possivel saber a localizagéo
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do veiculo, qual a carga transportada, o que ja foi entregue e se ha possibilidade de

realizar novas coletas em seu trajeto.

4.3.3.5 COLETA E ENTREGA PROGRAMADA

As coletas e entregas programadas sao realizadas de acordo com o contrato
estabelecido entre cliente/lempresa e podem ser efetuadas por meio de projeto
especifico, por transporte dedicado ou somente com a utilizacdo do roteirizador
Truck Stop apoiado pelo rastreador Zatix. Esses servicos sao utilizados por

empresas dos segmentos eletronico, farmacéutico e téxtil.

4.3.3.6 DESCARGA COM SERVICOS

A descarga com servicos € disponibilizada para produtos que necessitam ser
colocados e desembalados em determinado local pelos entregadores na residéncia
do cliente. No questionario aplicado, a empresa respondeu que nao realiza esse
servigo, mas relatou que em suas entregas coloca a encomenda no local indicado
pelo cliente. Ndo desembala e né&o instala nenhum equipamento. A Wind Express
Cargo de acordo com informacéo coletada in loco realiza a entrega e retirada de
equipamento para hemodidlise na residéncia do usuario por se tratar de um
equipamento e contrato especificos. Esse servigco depende do contrato estabelecido

entre cliente/empresa e pode ser desenvolvido por meio de projeto especifico.

4.3.4 LOGISTICA REVERSA

Esse servico foi desenvolvido para clientes de todos os segmentos podendo
ter operagBes dedicadas ou ndo. Entretanto a maior concentragdo esta no segmento
eletronico. A divisdo de Transporte Rodoviario atende ao sul e sudeste com veiculos
proprios ou terceiriza para autbnomos. Nas demais regides do pais, esse servico é
executado pela TA Log, TA Express e Wind Express Cargo. O sistema Zatix permite
0 rastreamento da carga e faz a gestdo dos parceiros de transportes e das

companhias aéreas.
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4.3.5 TECNOLOGIA EMPREGADA

A tecnologia empregada nesta empresa conta com uma estrutura completa
para acompanhar a coleta, armazenamento e transporte nas filiais oferecendo

informacgdes instantdneas aos usuarios.

4.3.5.1 CONSULTA PELA INTERNET

A consulta pela internet ou TA Online pode ser realizada por meio do web site
tanet no qual o cliente acessa os relatorios de performance no TA Analytics
(Acompanhamento dos Indicadores/KPIs) com todas as informagdes referentes a
sua carga como posicdo de coleta, distribuicdo, ocorréncias, prazos, obtém os
comprovantes de entrega e emite relatorios de performance customizados. Essa
tecnologia é utilizada por todos os segmentos para total gestdo da sua operacao
utilizando gréficos e estatisticas do nivel de servicos prestados.

4.3.5.2 CONSULTA POR CELULAR
As consultas por celular séo realizadas por todos 0os segmentos atendidos no
TA Online. Ainda com o uso desta tecnologia (celular) os motoristas no momento da

entrega realizam a baixa Online e enviam SMS para o cliente e vendedor da carga

despachada informando seu status.

4.3.5.3 ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)

O sistema de ERP utilizado por esta empresa € o Proteus que faz a gestao

administrativa da TA holding e é de uso comum a todas as divisées.
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4.3.5.4 SOFTWARE DE SIMULAGAO

O software de simulacédo ou roteirizacdo € o Truck Stop que foi comprado de
um fornecedor especifico e realizado programacao interna sobre sua base para
parametrizagdo das necessidades operacionais.

4.3.5.5 TMS (TRANSPORTATION MANAGEMENT SYSTEM)

O TMS é utilizado por todas as divisbes da empresa. E uma ferramenta de
gestao, controle e analises. Contém o moédulo TA Tracking disponivel ao destinatario
da carga via web site que permite sua rastreabilidade e acompanhamento em tempo

real da encomenda, seu status, e a qualidade do servigo contratado.

4.3.5.6 WMS (WAREHOUSE MANAGEMENT SYSTEM)

O WMS ¢é disponibilizado e utilizado somente pela TA Log para
gerenciamento dos armazéns, rotacdo do estoque, separacdo e preparacdo dos

pedidos, consolidagdo automatica e otimizacdo do uso do espago interno.

4.3.5.7 SMS (SHORT MESSAGE SERVICE)

O SMS é disponibilizado para os clientes de acordo com o projeto
desenvolvido e o contrato estabelecido para prestacdo desse servico. E utilizado
pela divisdo de Transporte Rodoviério via celular para comunicar a efetivacdo da
entrega. Essa operacdo € realizada pelo motorista/entregador e em casos de
entregas de eletrbnicos como, por exemplo, computadores, o SMS é enviado ao seu

cliente.

4.3.5.8 ROTEIRIZADOR

O roteirizador utilizado nesta empresa é o Truck Stop que realiza simulacdes

das rotas para coleta e entrega dos produtos de acordo com o contrato estabelecido
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com o cliente. Possui varios filtros desenvolvidos para otimizar a roteirizacdo que

séo debatidos e revistos a cada seis meses pela equipe de Tl e operacdes.

4.3.5.9 TECNOLOGIA DE RASTREAMENTO

7

A tecnologia de rastreamento utilizada por esta empresa € composta de
tecnologia por celular e via satélite conforme apurado no questionario dos tipos de
servicos prestados e tecnologia empregada. Permite ao usuario saber onde o

veiculo esté e quanto tempo levara para chegar ao seu destino.

A tecnologia de rastreamento via celular € propria e desenvolvida pela area
de TI da empresa para utilizagdo em conjunto com as operadoras Claro e TIM.
Permite aos motoristas realizar a baixa Online dentro da cabine do caminhdo sem a

necessidade de ligacOes para a central de operacoes.

A tecnologia de rastreamento via satélite é terceirizada para duas empresas
que sdo a Zatix e Positron. Os sistemas Zatix e Positron de rastreamento sao

comuns para todas as divisdes e utilizados em todos os veiculos da empresa.

4.3.6 APLICACAO DO QUESTIONARIO DE VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA

TERCEIRIZACAO

Estes questionérios foram elaborados com apoio de bibliografia a partir do
inicio da pesquisa em entrevistas in loco na TA holding e na filial
Viracopos/Campinas sendo aplicados para avaliar as vantagens e diferenciais da
terceirizacao sob o ponto de vista do operador logistico e dos clientes A e B. Obteve-
se as respostas com o diretor de operacoes, gerente da filial e por uma analista de
comunicacao e também com os responsaveis da area de operacgdes nos clientes A e

B que sédo dos segmentos farmacéutico e eletrénico.
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4.3.6.1 QUESTIONARIO DE VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA TERCEIRIZACAO SOB O

PONTO DE VISTA DO OPERADOR LOGISTICO

Este questionario apresenta as vantagens e diferenciais da terceirizagdo sob
0 ponto de vista do operador logistico em relacdo ao cliente contratante dos seus

Servicos.

O Quadro 8 apresenta os resultados referentes as vantagens e diferenciais

descritos pela empresa prestadora dos servi¢os de terceirizacao.

Terceirizacao
Vantagens e Diferenciais

Impacto/Melhoria no Nivel de | (X) Sim ( ) Ndo | Obs. Depende do projeto elaborado | % *ND
Servigcos e do contrato estabelecido

Diminuicdo de Investimentos | (X) Sim( ) Ndo | Obs. O tempo depende do | 8%-15%
em Logistica segmento, da operacéo e do contrato
Substituir Custos Fixos por (X) Sim ( ) Ndo | Obs. -
Variaveis

Melhorar Controle dos (X) Sim( ) Ndo | Obs. -
Custos Logisticos

Adquirir Expertise (X) Sim () Ndo | Obs. -
Focar em suas (X) Sim ( ) Ndo | Obs. -
Competéncias Centrais apés

a Terceirizacdo

Trabalhar com Cost-driver (X) Sim( ) Ndo | Obs. -
Reduzir Custos (X) Sim( ) Ndo | Obs. %

*ND - NAO DISPONIVEL
QUADRO 8 — QUESTIONARIO COM OS RESULTADOS DAS VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA TERCEIRIZACAO
SOB O PONTO DE VISTA DO OPERADOR LOGISTICO.

Na avaliacdo das vantagens e diferenciais sob o ponto de vista do operador o
impacto e melhoria no nivel de servigcos depende do tipo de contrato estipulado junto
ao cliente e os servicos que foram contratados. No segmento eletronico, por
exemplo, o contrato pode focar a redugéo de custos ou os problemas gerados pelo

nivel de servicos executados e em alguns casos, as duas possibilidades.

Verifica-se a reducdo de 8 a 15% na diminuicdo de investimentos em
logistica, porém a variavel tempo néo esté atrelada ao tipo de contrato estabelecido,

segmento atendido e aos parametros estipulados a operacéo.
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A substituicdo de custos fixos por variaveis ocorre nos segmentos atendidos e
depende também do tipo de contrato, da regido atendida, do servico prestado, da

demanda do cliente e de sua estratégia de distribuicao.

A melhoria e controle dos custos logisticos sdo realizados ap6s a
terceirizacdo das atividades logisticas por meio de indicadores de desempenho
estabelecidos em conjunto com o cliente durante a fase de elaboracdo do projeto e

especificados no contrato para o segmento que sera atendido.

O cliente adquire expertise por que coopera com empresas e capital humano

especializado para realizar 0s servi¢cos propostos no contrato de terceirizacao.

A empresa contratante foca em sua competéncia central apds a terceirizacao
porque destina toda operacao de distribuicéo fisica a especialistas, ndo se preocupa

com sua execucao, mas exige solugdes e resultados.

O trabalho por meio de cost-driver esta sendo solicitado para os operadores
logisticos que perceberam ser essa uma tendéncia nos sistemas de distribuicédo
fisica. Esse tipo de operacao financeira entre clientes e fornecedores é paga por

servico realizado.

As empresas contratantes reduzem custos dependendo do projeto

desenvolvido, do contrato estabelecido e dos servigos contratados.

O questionario da terceirizacdo foi submetido para verificar se o0 seu
conteldo atinge o objetivo da terceirizacdo das atividades para um operador
logistico. Porém, houve necessidade de incluir as questbes complementares

especificas para esta area. As questdes estdo relacionadas abaixo:
a) Principal argumento para convencer a terceirizar?

De acordo com o diretor de operagdes o principal argumento utilizado para
convencer seus clientes a terceirizarem suas atividades logisticas é a reducdo de
custos, o foco no negdcio, o aprendizado com empresas do segmento e a

possibilidade de gestdo compartilhada.
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b) Como é medido o nivel de satisfacdo do cliente?

A mensuracdo do nivel de satisfacdo do cliente ocorre por meio de indicadores
e métricas identificadas pelo cliente como sendo necessarios ou obrigatorios para o
sucesso do seu negocio. Em toda operacdo observam-se variagbes de
necessidades para cada segmento proporcionando ao cliente competitividade

dependendo da sua estratégia ou modelo de negdcios.
c) Quantidade de clientes ativos?
Aproximadamente 1500.
4.3.6.2 QUESTIONARIO DE VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA TERCEIRIZAGAO SOB O
PONTO DE VISTA DO CLIENTE.
> Cliente A

O Quadro 9 apresenta os resultados das questdes respondidas pelo Cliente A
e seus respectivos comentarios sobre as vantagens e diferenciais da terceirizacao

de acordo com a visédo do respondente.

Terceirizagdo
Vantagens e Diferenciais
Impacto/Melhoriano | (X) Sim( ) Ndo | Como o operador ou a transportadora ja tem | 15%

Nivel de Servigos uma rede de clientes e uma malha maior é
possivel melhorar os niveis de servicos dos
clientes

Diminuicdo de (X) Sim( ) Ndo | Em um processo de terceirizagdo via de regra | 5%

Investimentos em grande parte dos investimentos em logistica

Logistica sdo feitos pelo 3PL. Os clientes pagam a

depreciacdo, mas sem a necessidade de
ativar os bens

Substituir Custos (X) Sim( ) Nao | Pode ocorrer, mas vai depender do modelo de | -
Fixos por Variaveis precificacdo negociado, pois um processo de
terceirizacdo est4d atrelado a volumes
minimos, limites de sazonalidade

Melhorar Controle (X) Sim ( ) Ndo | O core business de um 3PL é gestéo logistica | -

dos Custos com forte controle de custos. Inclusive ha

Logisticos modelos de precificacdo em que os clientes
tém abertura total de tais valores

Adquirir Expertise () Sim (X) Ndo | Apesar de adquirir expertise com o 3PL, creio | -

que isso ndo deve ser objetivo do
terceirizador, pois este deve focar em seu
objetivo/core
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Focar em suas (X)Sim( )Nao | A idéia €& gerir quantitativamente e |-
Competéncias qualitativamente a terceirizacdo logistica
Centrais apés a através de indicadores para poder focar em
Terceirizagao seu negdcio

Trabalhar com Cost- | (X) Sim( ) Ndo | Além de cost-driver o terceirizador pode | -
driver trabalhar com tasks (tarefas) de reducédo de

custos e aumento de produtividades ano-a-
ano para melhorar sua eficiéncia logistica
Reduzir Custos (X) Sim( ) Nao | Todo processo de terceirizacdo deve ser | 8-15%
seguido de melhorias financeiras, dos niveis
de servicos, de pontos qualitativos, porque
caso contrario toda mudancga cultural e de
processo que a empresa tera que passar pode
ser em vao

QUADRO 9 — QUESTIONARIO COM 0OS RESULTADOS DAS VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA TERCEIRIZAGAO
SOB O PONTO DE VISTA DO CLIENTE A.

De acordo com a avaliacdo deste cliente, o impacto e melhoria no nivel de
servigcos acontecem porque o operador/transportadora tem uma malha maior de
atuacdo e uma rede de clientes que permite melhorar os niveis de servicos

prestados. Verifica-se um aumento de até 15% na melhoria do nivel de servigos.

A reducdo de até 5% na diminuicdo de investimentos em logistica para o
respondente no processo de terceirizacdo acontece porque boa parte dos

investimentos € realizada pelo operador restando ao contratante o pagamento da

depreciacdo e ndao havendo necessidade de adquirir bens.

A substituicdo de custos fixos por variaveis pode ocorrer dependendo do
modelo de pre¢cos negociado porque o processo de terceirizacdo estd atrelado a

volumes minimos e limites de sazonalidade.

A melhoria e controle dos custos logisticos ocorrem porque o0 core business
do operador é a gestéo logistica com controle de custos. Ha modelos de precos nos

guais o cliente tem a abertura total de valores.

O cliente relata adquirir expertise com o operador, porém em sua opinido esse
fator ndo deve ser relevante porque o contratante dos servicos de terceirizacdo deve

dedicar-se as suas competéncias centrais.
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A empresa contratante foca em sua competéncia central apds a terceirizacao
porque a idéia € gerir quantitativamente e qualitativamente o servico prestado pelo

operador por meio de indicadores.

O operador pode trabalhar com (tasks) tarefas para a reducdo de custos e
aumento da produtividade ano a ano com objetivo de obter melhor eficiéncia

logistica além do trabalho por meio de cost-driver.

O Cliente A reporta reducédo de custos de 8 a 15% na melhoria do nivel de
servigos e em determinados pontos qualitativos. Relata ainda que caso nao perceba
reducdes, a mudanca cultural e de processo na qual a empresa se submete nao

sera valida.
> Cliente B

O Quadro 10 apresenta os resultados das questdes respondidas e seus

respectivos comentarios de acordo com a visao do Cliente B.

Terceirizagdo
Vantagens e Diferenciais

Impacto/Melhoria no Nivel de (X) Sim( ) Nao | Obs. Num primeiro momento | 80%

Servicos sim

Diminui¢do de Investimentos em (X) Sim ( ) Nado | Obs. %

Logistica

Substituir Custos Fixos por Variaveis | ( ) Sim (X) Ndo | Obs. -

Melhorar Controle dos Custos (X) Sim( ) Nao | Obs. -

Logisticos

Adquirir Expertise (X) Sim( ) Ndo | Obs. -

Focar em suas Competéncias (X) Sim( ) Ndo | Obs. -

Centrais apés a Terceirizacado

Trabalhar com Cost-driver (X) Sim( ) Nao | Obs. -

Reduzir Custos () Sim(X) Ndo | Obs. %
QUADRO 10 — QUESTIONARIO COM OS RESULTADOS DAS VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA

TERCEIRIZACAO SOB O PONTO DE VISTA DO CLIENTE B.

Este cliente reporta até 80% no impacto e melhoria no nivel de servicos em

um primeiro momento e nao observa maiores detalhes sobre este item.

Na diminuicdo de investimentos em logistica, embora a resposta seja positiva,

néo se verificam redugdes em percentual.
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A substituicdo de custos fixos por variaveis ndo ocorre neste caso de acordo

com a informacéo recebida.

Na melhoria e controle dos custos logisticos o cliente confirma essa

vantagem, mas nao detalha seu percentual e ndo faz observacoes.

O Cliente B atesta adquirir expertise com o operador logistico, entretanto nao

detalha se isso é uma vantagem ou um diferencial.

A empresa atesta que foca em suas competéncias centrais apdés a
terceirizagdo, contudo ndo descreveu se faz o acompanhamento dos resultados dos

servigcos contratados por meio de indicadores.

Esse cliente relata que trabalha com cost-driver, todavia ndo especifica se
esse tipo de operacdo financeira entre clientes e fornecedores em seu caso € pago

por servico realizado.

Nesse caso nao houve reducdo de custos ap0s a terceirizagdo das atividades

de distribuicéo fisica para o operador logistico.
» Vantagens e Diferenciais da Terceirizacdo: Divergéncia de Visdes

Verifica-se que o cliente A ndo entende como objetivo principal da
terceirizagdo adquirir expertise e o cliente B ndo entende como objetivos principais a

substituicdo de custos fixos por variaveis e também a reducédo de custos.

As respostas do cliente B permitem inferir que este da menor atencao (ou néo

avalia) a terceirizacao.

O Quadro 11 apresenta os resultados com as divergéncias de visOes
referentes as vantagens e diferenciais da terceirizacdo obtidos a partir das

entrevistas realizadas no operador logistico e com os clientes A e B.
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QUADRO 11 — RESULTADOS COM AS DIVERGENCIAS DE VISOES DAS VANTAGENS E DIFERENCIAIS DA

TERCEIRIZACAO.
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5 CONCLUSOES

A pesquisa realizada nesta empresa com visitas in loco em sua holding e na
filial Viracopos/Campinas teve neste estudo como objetivos identificar os principais
tipos de servigos prestados por um operador logistico com vistas a aperfeicoar os
sistemas de distribuicdo fisica de seus clientes e as vantagens e beneficios
oferecidos para os clientes decorrentes da terceirizacdo, considerando que esta

deva ser mais uma contratacao de resultados do que de recursos.

Nos resultados, identificaram-se 0s servicos gerais, 0s sistemas de
distribuicdo fisica utilizados, o tipo de transporte executado, o sistema de logistica
reversa adotado, a tecnologia empregada e disponibilizada para seus clientes, o tipo
de roteirizador usado e as tecnologias de rastreamento disponiveis para evitar
roubos e melhorar o acompanhamento da carga transportada. No campo do
conhecimento, essa pesquisa propds compreender o funcionamento do processo de

terceirizacao e os sistemas de distribuicao fisica de um operador logistico.

As empresas estdo cada vez mais se conscientizando da forte concorréncia
gue o mercado impde, direcionando-as a busca de vantagens competitivas no que
sabem fazer de melhor para atender e satisfazer as necessidades dos seus clientes.
Os ciclos de vida dos produtos estdo mais curtos, o grau de diversificacdo esta
aumentando e os clientes estdo mais exigentes impondo desafios nas operacdes

internas e externas.

A terceirizacdo € um conceito recente para alguns segmentos do mercado
brasileiro. Seu objetivo € buscar o aprimoramento dos sistemas de entrega
tornando-os mais eficientes e eficazes e diminuindo 0s gaps existentes entre a
compra e entrega de bens e servicos. O desafio neste campo é entregar o produto
na quantidade solicitada e na condicdo e local especificado pelo comprador a um

custo adequado.
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Verificou-se, portanto, que por meio do processo de terceirizacdo, 0
contratante melhora seus sistemas de distribuicdo fisica e ganha competitividade
porque se dedica as competéncias centrais do seu negdcio. A limitacdo dos recursos
conduziram as empresas a esse processo terceirizando suas atividades logisticas
por meio de aliancas estratégicas com operadores especializados para executar

essa tarefa.

Constatou-se com base na reviséo da literatura, na metodologia adotada e na
experiéncia da empresa que 0s operadores logisticos se mostram adequados as
necessidades dos clientes ao fornecer suporte necessario e estrutura suficiente para
contratacdo dos seus servicos. Investem em tecnologia e ferramentas de seguranca
para acompanhamento em tempo real das opera¢cdes contratadas bem como no
constante treinamento da equipe de colaboradores e seu aprimoramento

profissional.

A partir dessa constatacao € possivel definir acbes que podem ser adotadas
pelas empresas contratadas para atingirem e superarem as expectativas dos

clientes com relagéo aos servigos prestados.

Observou-se que ainda existem resisténcias por parte dos potenciais
contratantes relacionadas a questdes de ordem operacional, de ordem cultural e
organizacional o que conduz a uma analise mais detalhada e ponderacdes sobre o
processo de contratacdo do operador logistico. No entanto, espera-se que isso seja
superado na medida em que esse mercado se desenvolva e que se ampliem suas

aplicacdes praticas.

Esses desafios devem estar evidentes para as empresas no momento da
contratacdo dos servicos e inicio da parceria para terceirizar sua distribuicao fisica,
porque nem todas as empresas estdo preparadas para compartilhar expertise e
know-how atuando de forma aberta e integrada por meio da troca de informacoes
estratégicas. Precisam ter um alto grau de integracdo entre 0s responsaveis para

medir e acompanhar os resultados exigindo parceria e cooperacao. A terceirizacao
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pode ser uma arma competitiva e importante, entretanto o assunto ainda confunde

as organizacgoes.

Neste estudo de caso identificou-se por meio das respostas obtidas nas
entrevistas realizadas no operador logistico e nos clientes A e B dos segmentos
farmacéutico e eletrbnico que a terceirizacdo dos sistemas de distribuicdo fisica
reduz custos, permite maior flexibilidade a partir da possibilidade que se tem em
optar por trabalhar com cost-driver ou tarefas, reduz perdas controlando melhor seus
custos logisticos, diminui investimentos, adquire expertise, substitui custos fixos por
variaveis e ha melhoria do nivel de servicos prestados. Verificou-se também, que os
operadores proporcionam vantagens competitivas porque executam eficazmente o

atendimento das necessidades dos seus clientes.

Esta pesquisa apresentou a importancia da terceirizagdo dos sistemas de
distribuicao fisica para um operador logistico por meio dos questionarios elaborados
e aplicados que mostraram as vantagens e beneficios apontados pelo operador e as
divergéncias de visdes entre os clientes A e B com relacdo a adquirir expertise,
substituicdo de custos fixos por varidveis e reduzir custos embora tenham adotado
esse sistema e estejam vivenciando os resultados positivos desse processo. De
acordo com o volume, a complexidade da operacdo e a velocidade das entregas
realizadas por estes clientes, a terceirizacdo se mostrou eficaz apesar do relato de

nao atingirem aos objetivos propostos.

Em relagcdo a operagdo pesquisada, confirmou-se que o operador logistico
estd preparado para os desafios que o mercado impde por meio de ciclos de vida
mais curtos dos produtos, ampliacdo do grau de diversificacdo e maior exigéncia dos
clientes por demandas nas operacdes internas e externas ao dispor de uma
estrutura capaz de prestar os servicos a que se propdem. A possibilidade do
desenvolvimento, implementacdo e acompanhamento da evolucdo dos servigos
prestados junto aos clientes por meio de indicadores de avaliacdo mensal que séo
tratados e debatidos em reunibes com o0s parceiros da alianca estratégica para
identificar possiveis lacunas e efetuar as devidas corregcdes é outro diferencial do
operador que foi identificado neste estudo de caso.
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Espera-se com os resultados que outras empresas adotem a terceirizacao
dos sistemas de distribuicdo fisica por meio de operadores logisticos que
contribuirdo com sua estratégia de diferenciacdo trabalhando como parceiros no

negoécio empresarial.

Existem a partir desses resultados inUmeras oportunidades para trabalhos

futuros, a saber:

- Identificar o estagio em que se encontram os varios segmentos que utilizam

0s servicos dos operadores logisticos em seus sistemas de distribuicao fisica;

- Desenvolver um método eficaz para que o cliente potencial conheca de

maneira rapida as vantagens da utilizacdo do operador logistico;
- Identificar outros tipos de servigcos que o operador logistico pode prestar;

- Desenvolver um método para avaliagdo de custos e investimentos que
possa conduzir a empresa ao seu aperfeicoamento nos sistemas de distribuicéo

fisica e nos processos de terceirizacao.
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ANEXO 1 — QUESTIONARIO APLICADO PARA SERVICOS PRESTADOS E

TECNOLOGIA EMPREGADA



Empresa: Transportadora Americana.
Local: Americana e Campinas, SP.
Contato/Responsavel: Francisco Magri.

1 Servigos Prestados

1.1 Servigos Gerais

Armazenagem

(X)Sim ( )Nao

Obs.

TA Log - MK Logistics

Controle de estoque

(X)Sim ( )Nao

Obs.

TA Log

Desembaraco aduaneiro

( )Sim (X)Nao

Obs.

Desenvolvimento de projetos

(X)Sim ( )Nao

Obs.

Todas a divisdes

Importacao/Exportacao

(X)Sim ( )Nao

Obs.

TA Log

JIT (Just in Time) (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Suporte fiscal (eletrdnico) (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Embalagem/Etiquetagem (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log
Operacdes in-house (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log
Montagem de kits/conjuntos (X)Sim ( )Nao Obs. TA Log
Paletizacdo (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log

Atendimento ao e-commerce

(X)Sim ( )Nao

Obs.

Div.Transporte

Outros

( )Sim (X)Nao

Obs.

1.2 Sistemas de Distribui¢éo Fisica

Rede de entrega direta (X)Sim ( )Nao Obs. Todas as entregas
Entrega direta com milk-run ( )Sim (X)Nao Obs. Néo utiliza
Entrega via CD centralizado (X)Sim ( )Nao Obs. Hubs CPS e SP
Entrega via CD com milk-run | ( )Sim (X)Nao Obs. Néo utiliza

Rede sob medida (X)Sim ( )Nao Obs. Projeto e contrato

Cross-docking (X)Sim ( )Nao Obs. Hubs CPS e SP
Outros ( )Sim (X)Nao Obs.

1.3 Transportes

Coordenacao (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes
door-to-door/porta-a-porta (X)Sim ( )Nao Obs. Div.Transporte/TA Log

Gerenciamento intermodal

(X)Sim ( )Nao

Obs.

TA Express/TA Log

Gerenciamento de terceiros

(X)Sim ( )Nao

Obs.

Todas a divisdes

Coleta e entrega programada

(X)Sim ( )Nao

Obs.

Todas a divisdes

Descarga com servigos

(X)Sim ( )Nao

Obs.

No local indicado

Outros

()Sim (X)N&o

Obs.

1.4 Logistica Reversa

Logistica reversa

(X)Sim ( )N&o

Obs.

Todas a divisbes

Outros

()Sim (X)N&o

Obs.

2 Tecnologia Empregada

Consulta pela internet

(X)Sim ( )N&o

Obs.

Todos - TA Tracking

Consulta por celular

(X)Sim ( )N&o

Obs.

Todos - TA Online

ERP (X)Sim ( )Néo Obs. Todos - Proteus

Software simulagdo (X)Sim ( )Néo Obs. Todos - Truck Stop

TMS (X)Sim ( )Nao Obs. Todos - TA Analytics

WMS (X)Sim ( )N&o Obs. TA Log - MK Logistics

SMS (X)Sim ( )Nao Obs. Todas a divisbes

Outros ( )Sim (X)Nao Obs.

2.1 Roteirizadores

Proprio (X)Sim ( )Nao Obs. Truck Stop

Terceirizado ( )Sim ( )Nao Obs.

2.2 Tecnologia de Rastreamento

Por Celular Propria (X)Sim ( )Nado | Obs. Todos - baixa Online
Terceirizada ( )Sim (X)Nado | Obs.

Por Satélite Propria ()Sim (X)Néo | Obs.
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Terceirizada (X)Sim ( )N&o

Obs. Zatix e Positron

Outros

Propria ( )Sim (X)Nao

Obs.

Terceirizada ()Sim (X)Nao

Obs.
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO APLICADO PARA VANTAGENS E DIFERENCIAIS

SOB O PONTO DE VISTA DO OPERADOR LOGISTICO
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Empresa: Transportadora Americana
Local: Americana e Campinas, SP.

Contato/Responsavel: Francisco Magri.
Terceirizagao
Vantagens e Diferenciais sob o Ponto de Vista do Operador Logistico

Impacto/Melhoria no Nivel de | (X) Sim ( ) Nao Obs. Depende do projeto elaborado | % ND

Servicos e do contrato estabelecido

Diminuicéo de Investimentos | (X) Sim () Ndo Obs. O tempo depende do | 8%-15%

em Logistica segmento, da operacdo e do
contrato

Substituir Custos Fixos por (X) Sim ( ) Nao Obs. -

Variaveis

Melhorar Controle dos (X) Sim ( ) Nao Obs. -

Custos Logisticos

Adquirir Expertise (X) Sim ( ) Nao Obs. -

Focar em suas (X) Sim ( ) Nao Obs. -

Competéncias Centrais apds

a Terceirizacao

Trabalhar com Cost-driver (X) Sim ( ) Nao Obs. -

Reduzir Custos (X) Sim ( ) Nao Obs. %

*ND - NAO DISPONIVEL
Principal argumento para convencer a terceirizar?

De acordo com o diretor de operacbes o principal argumento utilizado para
convencer seus clientes a terceirizarem suas atividades logisticas é a reducéao de
custos, o foco no negécio, o aprendizado com empresas do segmento e a

possibilidade de gestdo compartilhada.
Como é medido o nivel de satisfacdo do cliente?

A mensuracao do nivel de satisfacdo do cliente ocorre por meio de indicadores e
meétricas identificadas pelo cliente como sendo necesséarios ou obrigatérios para o
sucesso do seu negocio. Em toda operacdo observam-se variagbes de
necessidades para cada segmento proporcionando ao cliente competitividade

dependendo da sua estratégia ou modelo de negdcios.
Quantidade de clientes ativos?

Aproximadamente 1500.
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ANEXO 3 — QUESTIONARIO APLICADO PARA VANTAGENS E DIFERENCIAIS

SOB O PONTO DE VISTA DO CLIENTE A



Empresa: Transportadora Americana

Local: Americana e Campinas, SP.

Contato/Responsavel: Francisco Magri.

123

Terceirizagao

Vantagens e Diferenciais sob o Ponto de Vista do Cliente A

Impacto/Melhoria no | (X) Sim( ) Nao | Como o operador ou a transportadora ja tem | 15%

Nivel de Servicos uma rede de clientes e uma malha maior é
possivel melhorar os niveis de servicos dos
clientes

Diminuicao de (X) Sim ( ) N&ao | Em um processo de terceirizagdo via de regra | 5%

Investimentos em grande parte dos investimentos em logistica

Logistica sdo feitos pelo 3PL. Os clientes pagam a
depreciagcdo, mas sem a necessidade de
ativar os bens

Substituir Custos (X) Sim ( ) Nao | Pode ocorrer, mas vai depender do modelo de | -

Fixos por Variaveis precificacdo negociado, pois um processo de
terceirizacdo estd atrelado a volumes
minimos, limites de sazonalidade, etc

Melhorar Controle (X) Sim ( ) Nado | O core business de um 3PL é gestéo logistica | -

dos Custos com forte controle de custos. Inclusive hé

Logisticos modelos de precificacdo em que os clientes
tém abertura total de tais valores

Adquirir Expertise () Sim (X) Nao | Apesar de adquirir expertise com o 3PL, creio | -
que isso ndo deve ser objetivo do
terceirizador, pois este deve focar em seu
objetivo/core

Focar em suas (X)Sim( )Nao | A idéia €& gerir quantitativamente e |-

Competéncias gualitativamente a terceirizagdo logistica

Centrais apés a através de indicadores para poder focar em

Terceirizacéo seu negdcio

Trabalhar com Cost- | (X) Sim( ) Ndao | Além de cost-driver o terceirizador pode | -

driver trabalhar com tasks (tarefas) de reducédo de
custos e aumento de produtividades ano-a-
ano para melhorar sua eficiéncia logistica

Reduzir Custos (X) Sim( ) Ndo | Todo processo de terceirizacdo deve ser | 8-15%

seguido de melhorias financeiras, dos niveis
de servicos, de pontos qualitativos, etc, porque
caso contrario toda mudanca cultural e de
processo que a empresa terd que passar pode
ser em vao
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ANEXO 4 — QUESTIONARIO APLICADO PARA VANTAGENS E DIFERENCIAIS

SoB O PONTO DE VISTA DO CLIENTE B
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Empresa: Transportadora Americana
Local: Americana e Campinas, SP.
Contato/Responsavel: Francisco Magri.

Terceirizagao

Vantagens e Diferenciais sob o Ponto de Vista do Cliente B

Impacto/Melhoria no Nivel de (X) Sim( ) Nao | Obs. Num primeiro momento | 80%
Servicos sim

Diminuicéo de Investimentos em (X) Sim( ) Ndo | Obs. %
Logistica

Substituir Custos Fixos por Varidveis | ( ) Sim (X) Ndo | Obs. -
Melhorar Controle dos Custos (X) Sim( ) Nao | Obs. -
Logisticos

Adquirir Expertise (X) Sim () Nado | Obs. -
Focar em suas Competéncias (X) Sim( ) Nao | Obs. -
Centrais ap6és a Terceirizagado

Trabalhar com Cost-driver (X) Sim( ) Nao | Obs. -
Reduzir Custos () Sim(X) Ndo | Obs. %
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ANEXO 5 — PROTOCOLO DE PESQUISA - TA HOLDING
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2§ UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

Feau - Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producéo

Santa Béarbara d'Oeste, 20 de julho de 2011.
A Transportadora Americana Ltda

At. Sr. Diretor de Operacoes

Prezado Senhor,

Vimos por meio desta solicitar autorizagcdo para o desenvolvimento de
pesquisa académica do orientando de mestrado Daniel Morelli na area de logistica
pelo PPGEP da Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo — FEAU —
UNIMEP.

A pesquisa destina-se a identificar e estudar os principais tipos de servicos
prestados por este operador logistico na otimizacdo dos sistemas de distribuicédo
fisica de seus clientes.

Os questionarios serdo aplicados no periodo de pesquisa no local a ser
indicado e os resultados serao utilizados exclusivamente para fins académicos.

Certo de sua atencao, agradecemos antecipadamente.

Atenciosamente,
Prof. Dr. Alexandre Tadeu Simon

Daniel Morelli
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ANEXO 6 — CRONOGRAMA DE VISITAS — TA HOLDING E FILIAL

VIRACOPOS/CAMPINAS
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Cronograma de Visitas

TA Holding - Filial Viracopos/Campinas

Dia Entrevistado Duracéo das entrevistas

05/07/2011 Reinaldo Gomes Aguilar (Gerente 4:00 h
Comercial)

19/07/2011 Francisco Magri (Diretor de Operagdes) 1:00 h

14/09/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacdes) 1:00 h

03/10/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacgdes) / 2:00 h
Ana Claudia Oliveira Reis (Analista de
Comunicacéo)

07/10/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacdes) 2:00 h

21/10/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacdes) 1:00 h

26/10/2011 Francisco Magri (Diretor de Operagdes) 1:00 h

09/11/2011 Francismar Cordeiro Rosolen (Gerente de 3:00 h
Filial)

11/11/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacdes) 1:00 h

16/11/2011 Ana Claudia Oliveira Reis (Analista de 6:00 h
Comunicacéo)

18/11/2011 Francismar Cordeiro Rosolen (Gerente de 4:00 h
Filial)

16/12/2011 Francisco Magri (Diretor de Operacdes) 1:00 h

07/02/2012 Francisco Magri (Diretor de Operagdes) 3:00 h

TOTAL 30h




