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Revisao Bibliografica

2.1

Conceito e Evolugao de Logistica

O conceito de Logistica tem sua origem relacionada as operagdes militares,
mais especificamente nas equipes de apoio que providenciavam disponibilidade de

suprimentos nos locais e horarios necessarios.

O significado descrito no Dicionario Aurélio confirma a origem da palavra:
“Logistica — parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizagdo
de: a) projeto e desenvolvimento, obtengdo, armazenamento, transporte,
distribuicdo, reparacdo, manutencdo e evacuacdo de material (para fins
operativos ou administrativos); b) recrutamento, incorporagdo, instrugdo e
adestramento, designagdo, transporte, bem-estar, evacuagdo, hospitalizagdo e
desligamento de pessoal; ¢) aquisicdo ou construgo, reparagdo, manutengao
e operacao de instalagdes e acessorios destinados a ajudar o desempenho de
qualquer fun¢do militar; d) contrato ou prestacao de servigos”.

Fazendo uma analogia das operagdes militares com as industriais, a Logistica
¢ responsavel pelas atividades que garantem o fluxo de materiais na industria -
planejando, movimentando e armazenando estoques e transportando insumos e
produtos entre fabricas e centros de distribui¢do e até o cliente final. Com base neste
enfoque, algumas defini¢des mais recentes de Logisticas sdo:

Segundo Bowersox & Closs (1996), Logistica pode ser definida da seguinte
forma, “disponibilizar produtos e servicos no local onde sdo necessarios € no
momento em que sdo desejados, ajudando a agregar um maior valor do produto ao
cliente, pelo menor custo total”.

Para Ballou (1993), “a logistica empresarial trata de todas as atividades de
movimentagcdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de
aquisi¢ao da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informagdo que colocam os produtos em movimento, com o proposito de

providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um custo razoavel”.
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O CLM (Council of Logistics Management, 1991, apud Novaes, 2001), define
“logistica ¢ o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos ¢ informagdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender
aos requisitos do consumidor”.

J& para o IMAM (Instituto de Movimentagdo e Armazenagem, 1998),
“Logistica em um contexto industrial, ¢ a arte e a ciéncia de obter, produzir e
distribuir materiais e produtos a um local especifico e em quantidades especificas, a
um custo reduzido”.

No entanto, deve ser ressaltado que as operagdes logisticas, citadas nas
definicdes acima e que hoje sdo consideradas fundamentais nas empresas, eram
antigamente consideradas atividades de apoio. Os executivos entendiam que tais
operagdes nao agregavam valor algum ao produto, que se tratavam de atividades
inevitaveis, afirma Novaes (2001).

As questdes logisticas s6 comegaram a ser melhor estruturadas a partir da
década de 50. Mesmo assim, por muito tempo, as atividades logisticas foram
confundidas apenas com transporte ¢ armazenagem. Até entdo, ndo havia indicios de
que as industrias organizavam ou gerenciavam suas atividades logisticas de forma
integrada.

Até o inicio da década de 80 as empresas ainda eram extremamente
conservadoras no que se tratava de seu fluxo de materiais e relacionamentos entre
fornecedores. O foco das estratégias estava voltado para o nivel local e cada setor
possuia uma visao muito interna das atividades. Nao havia a idéia de uma cadeia com
varias empresas fornecedoras, que se completavam no processo de produgdo de certos
bens de consumo. Para Ballou (1993), o desenvolvimento historico da logistica
empresarial esta dividido em 3 fases:

- Antes de 1950: os anos adormecidos. Atividades-chave de logistica
encontravam-se fragmentadas entre setores que nao possuiam integracao no

dia-a-dia.
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- De 1950 a 1970: o periodo de desenvolvimento. Neste periodo de pos-guerra
notou-se o inicio da pressdo por custos nas industrias e uma alteracdo nas
atitudes de demanda dos consumidores. Também houve o avango na
tecnologia de computadores.

- De 1970 em diante: os anos de crescimento. A expansao de mercado que
muitas vezes mascara ineficiéncias de producdo e distribuicdo passou a ser
sentida e o enfoque mudou da maximizacdo de lucro para a minimizag¢do de

custos, utilizando toda integracdo entre setores que pudesse trazer beneficios.

A partir desta época, comegaram a ocorrer alguns acontecimentos e mudangas
que afetaram essa estrutura industrial e fizeram com que as empresas sentissem a
necessidade de alteragdes buscando a exceléncia de seus processos. Dois fatores
podem ser considerados como os que mais influéncia tiveram para a evolucido da
logistica. Um deles, o forte desenvolvimento na tecnologia de informacdo e
comunicagdo. O outro, a crescente concorréncia entre as empresas em nivel global
(Novaes, 2001).

O mercado globalizado ¢ o aumento do comércio internacional fizeram com
que as empresas se organizassem para atender as novas exigéncias produzidas por
uma maior concorréncia. Também para Fleury ef al. (2000), as mudangas de ordem
econdmica e tecnologica sdo o que vem fazendo da Logistica um dos conceitos
gerenciais mais modernos.

Principais mudancas econdmicas que afetam a Logistica (Fleury e. al., 2000):

- Globalizagao

- Aumento das incertezas econdmicas
- Prolifera¢do de produtos

- Menores ciclos de vida dos produtos

- Maiores exigéncias de servigos

A globalizacao fez com que o nimero de fornecedores, clientes e os pontos de
atendimento aumentassem e, com 1sso, a operacao tornou-se mais complexa. As

incertezas econdmicas aumentaram na medida em que passou a existir uma
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dependéncia maior entre as empresas € a concorréncia aumentou com a variedade de
produtos no mercado. A mesma concorréncia tornou a vida dos produtos curta e

transformou os clientes, que passaram a exigir melhores servigos a cada dia.

O Centro de Estudos em Logistica (CEL — COPPEAD — UFRJ) confirma que
as operagdes logisticas tém se estruturado e tornado mais complexas, mais
sofisticadas tecnologicamente e mais importantes estrategicamente, forcando a
utilizagdo de especialistas. Conforme figura 1, as principais razdes para o aumento da

complexidade seriam:

Proliferacao de
Produtos
Globalizagao Menores ExiNe{:EIlllcoi; de
Ciclos de Vida gen
Servigos
Segmentagdo

Figura 1 — Fatores de Complexidade Logistica (Fleury et al., 2000, p136.)

1- Proliferacdo de produtos: o langcamento de novos produtos tem sido
incentivado pelo conceito da diferenciacdo que vem sendo exigido das empresas.
Essa proliferagdo representa mais complexidade e maiores custos para a logistica.

2- Globalizagdo: o aumento no numero de clientes, fornecedores, locais de

coleta e entrega, diversidade de cultura e regulamentos...
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3- Segmentagdo: com a segmentagao de mercado ha a necessidade de criagao
de estruturas flexiveis que possam atender diferentes exigéncias sem implicar em
aumento significativo de custo.

4- Reducao dos ciclos de vida: os produtos tém seu tempo de vida reduzido
em funcdo das rapidas inovacdes tecnoldgicas e também dos lancamentos de novos
produtos. Assim, como os riscos de obsolescéncia crescem as respostas quantos aos
tempos dos processos devem ser reduzidos também.

5- Maior exigéncia de servigos: servigos mais diferenciados e cada vez mais

cobrados também necessitam de uma resposta rapida.

O aumento da concorréncia e as pressdoes sobre as margens da Indistria
obrigaram as companhias a buscar explorar novas possibilidades de agregar valor

para seus acionistas.

Isso tudo gerou uma verdadeira revolucdo no setor industrial que forgou as
empresas a novos posicionamentos. Um dos grandes desafios gerenciais
passou a ser encontrar uma forma de organizagdo que provesse agilidade e
qualidade ao processo decisorio, indo além dos aspectos de hierarquia e
poder. O monitoramento do desempenho ¢ a adog¢do de novas tecnologias de
informacdo apresentaram-se como dimensdes-chave que davam sustentagdo
a estrutura organizacional das empresas, permitindo atingir o nivel de
flexibilidade operacional necessario ao sucesso dos negocios (Fleury et al.,
2000).

Em funcdo disso, um exemplo a ser dado ¢ que a produgcdo em massa foi
substituida por uma producdo mais agil e flexivel, contando com programas de
qualidade, utilizacdo de MRP (software para planejar recursos de manufatura) e JIT
(politica de estoque) no planejamento de producao, o uso de robdtica e a reengenharia
de processos (Novaes, 2001).

Um dos estudos do MIT inclusive foi a respeito da perda de competitividade
das empresas norte-americanas perante as asiaticas (Duguay, 1997, apud Novaes,
2001), onde foram constatadas as principais deficiéncias:

e foco na producao em massa
e horizontes de curto prazo

e deficiéncias tecnoldgicas para produtos e fabricagdo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124976/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0124976/CA

21

e falta de um relacionamento de parceria cliente-fornecedor.

No entanto, por mais que estivesse havendo uma mudanca nas empresas,
inicialmente ocorreu apenas internamente. Para alguns setores, com o novo mercado
que vinha se apresentando, cada vez mais globalizado e competitivo, havia a
necessidade de um aperfeigoamento maior, que englobasse os membros que
compdem toda cadeia de suprimentos e os fizessem participar e sentir responsaveis
por alcangar certos objetivos em conjunto.

A integracdo nas empresas, por si sO ndo era suficiente para viabilizar um
efetivo gerenciamento da cadeia de suprimentos. As empresas pertencentes a uma
mesma cadeia deviam desenvolver mecanismos que assegurassem o fluxo de
produtos e informagdes de maneira a maximizar a eficiéncia dos grandes processos
que ultrapassavam suas fronteiras, garantindo elevado nivel de servigo ao cliente
final. Além de estruturas organizacionais compativeis, essas empresas deviam
desenvolver relacionamentos comerciais cooperativos com outras empresas da cadeia
de suprimentos, sejam elas membros primarios, empresas de participagdo direta e
fornecimento imediato, sejam elas membros secundarios, prestadores de servigos aos

membros primdrios (Fleury et al., 2000).

2.2
Conceito de Supply Chain e Logistica Integrada

Surge entdo um novo conceito que relaciona a operagao logistica integrada —
Supply Chain ou Cadeia de Suprimentos ou Cadeia de Abastecimento. Conforme
Novaes (2001), constitui Cadeia de Suprimentos, “o longo caminho que se estende
desde as fontes de matéria-prima, passando pelas fabricas dos componentes, pela
manufatura do produto, pelos distribuidores, e chegando finalmente ao consumidor
através do varejista”.

Outras defini¢cdes para Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM -

Supply Chain Management):
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“SCM ¢ a integracdo dos processos industriais € comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e
informagdes que agreguem valor para o cliente” (Forum de SCM realizado na Ohio
State University apud Novaes, 2001).

O Supply Chain Management ¢ definido como sendo “o processo de
gerenciamento das atividades logisticas internas e externas a empresa, desde os
fornecedores ¢ subfornecedores até o cliente final, considerando todas as diferencas
de estratégias e metas de cada uma destas empresas, mas permanecendo como fator
critico para o sucesso destas o foco no cliente final. Otimizar a cadeia de
abastecimento para o cliente significa que a empresa ira atuar sobre: projeto do
produto, aquisi¢dao das matérias-primas e componentes, manufatura e distribui¢do dos
produtos acabados pelo canal de distribuicao até o cliente final” (IMAM, 1998).

Na figura 2, Fleury (2000) apresenta uma estrutura de logistica integrada,
onde a estruturacdo do sistema logistico depende fundamentalmente das quatro
principais decisdes do mix de marketing (produto, preco, promog¢do e praca). Com
base nestas decisoes, todas as atividades logisticas serdo planejadas e estruturadas

para o atendimento dos diferentes niveis de servigos propostos.

Produto

et s Ya
P >

l

/ Praca
Servico ao cliente

Preco Promocgao

P
a

Custo b. 4 4 w® Custo
« >
Estoaue i ; Transporte
Custo < > Custo
Compras \ / Armazenagem
a A 4 A/v
Custo
Tecnologia de
Informacéao

Figura 2 — Estrutura conceitual do modelo de logistica integrada (Modelo proposto por

Douglas Lambert em Fleury et al., 2000).
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Para Novaes (2001) ¢ importante notar que o novo conceito de gerenciamento
da cadeia de suprimentos (ou SCM — Supply Chain Management) focaliza o
consumidor com um destaque excepcional, pois todo o processo deve partir dele,
buscando equacionar a cadeia de suprimento de forma a atendé-lo na forma por ele
desejada. Outro ponto importante a destacar € a integracdo exigida entre todos os
elementos da cadeia de suprimento e o carater estratégico que passa a ter a Logistica.

Um exemplo afetado pelos novos desafios a cadeia de suprimentos foi o setor
de Distribuicdo. Contando com a participacdo constante de fornecedores de
transportes e de servicos de armazenagem, o setor de Distribui¢do teve que aproximar
o contato com os mesmos a fim de alcancar seus objetivos:

e Maior agilidade e seguranca na troca de informacgdes com fornecedores e
clientes com a utilizagdo de intercAmbio eletronico de dados, o (tecnologia de
troca de informacdes via arquivo eletronico — Eletronic Data Interchange)

e Atencdo ao nivel de servi¢o que € praticado

e Reducio de custos

O objetivo geral a ser atingido era obter maior eficiéncia a fim de ter melhores
resultados com mais economia. Para alcancar esses resultados, na maioria das vezes
era necessario investimento em areas diversas. Por outro lado, os investimentos para
uma especializacdo acabavam se tornando onerosos demais € nem sempre eram

viaveis de serem executados.

2.3

Conceito de Core Business e os Prestadores de Servigo

O conceito de core business neste momento ¢ introduzido em paralelo as
mudangas e ao foco na Cadeia de Suprimentos. Core business ou core competences —
atividades que traduzem mais fielmente o verdadeiro negdcio da instituicdo em

questao.
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Exemplificando, no caso de uma transportadora, o core business € o
transporte, € ndo a armazenagem. Ja no caso de uma fabrica de bens de consumo, o
core business ¢ a produgdo e ndo o transporte.

Portanto, quando se pensa na especializacdo que estd sendo exigida de
determinadas atividades, e ndo sendo estas o core business da empresa, muitas vezes
passa a ser interessante delegar a terceiros, essas tarefas complementares embora
necessarias para a empresa. Desta forma, sua atencdo ndo fica desviada para outros
setores.

Novaes (2001) confirma quando diz que é mais proveitoso concentrar 0s
esforcos/investimentos nas atividades que a empresa consegue fazer bem,
diferenciando-a positivamente dos concorrentes, e adquirindo externamente
componentes e servigos ligados a tudo que ndo estiver dentro de sua competéncia
central.

Também segundo Krizner (2000), esta tatica apresenta uma oportunidade da
empresa produzir aquilo que faz melhor, contratando especialistas na realizacdo das
demais atividades. A vantagem vem da expertise, das empresas contratadas, na
realizag¢do de cada fungao.

E nesse momento que alguns fornecedores percebem que surge uma grande
oportunidade. Em geral as empresas trabalham com algum tipo de ‘Prestador de
Servigo’: outras empresas que prestam um servigo que ndo se esta apto a realizar, seja
um servigo de transporte, engenharia, limpeza, fornecendo materiais para producao,
alimentagdo (restaurante), entre outros. Com esta mudanga no panorama do mercado -
avanco tecnologico, mercado competitivo, estrutura organizacional, foco no core
business — o prestador de servigo muda de foco.

O prestador, que antes vinha sendo uma alternativa para algumas atividades,
passa a ser uma peca importante neste processo que tem como objetivo melhor
responder as ameacas e oportunidades do ambiente competitivo.

Mas a maioria dos prestadores de servigos até entdo eram vistos como
participantes secundarios nos fluxos de informacdes e material na cadeia de

suprimentos, eram encarados apenas como prestadores de servicos bem especificos.
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Com isso, ndo compartilhavam os riscos associados aos custos de falta e
excesso de produtos decorrentes de decisdes equivocadas e, também ndo estavam
ligados as questdes de qualidade junto ao cliente final.

Com todas essas mudangas que foram provocadas, a qualidade do processo
decisorio passou a depender de uma estrutura logica que estimulasse e facilitasse a
tarefa dos executivos tanto no planejamento do negbécio quanto em sua
implementagdo. Assim como muitas dreas das empresas haviam iniciado uma
verdadeira revolucdo tecnoldgica em termos de disponibilidade de informagdo e de
meios de comunicagdo cada vez mais eficazes e eficientes, os prestadores de servigo
também precisaram acompanhar o novo ritmo que estava sendo imposto.

Conforme Ferreira (1999), em resposta as transformagdes que vém ocorrendo,
os prestadores de servigo iniciam um processo de mudanca em seus servigos a fim de
atingir as expectativas das empresas ¢ passam a oferecer outras atividades que antes
eram realizadas dentro das empresas. As empresas passam a terceirizar atividades. E
terceirizar significa, o ato de transferir a terceiros, atividade ou departamento que na
maior parte dos casos, ndo faz parte de sua linha principal de atuacao.

Nesse contexto de terceirizagdo e prestadores de servigos, ganham enfoque os
prestadores de servicos logisticos, especificamente os Operadores Logisticos, que
comegaram a se desenvolver para criar uma variedade de bens e servicos que as
empresas, preocupadas com as atividades logisticas, estdo usando como suporte para

obterem vantagem competitiva.

2.4

Terceirizagao e Operadores Logisticos

Os Operadores Logisticos, como sao chamados atualmente, sdo responsaveis
por uma mudanga significativa e por uma tendéncia na Logistica moderna. Segundo
Fleury et al. (2000), a definicdo de um Operador Logistico atualmente esta ligada a
de um “fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou
quase todas as necessidades logisticas (transporte, estoque, armazenagem,

movimentacdo, gerenciamento de informacdes...) de seus clientes, de forma
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personalizada, reduzindo custos totais, melhorando servicos e aumentando a
flexibilidade”.

O IMAM (Instituto de Movimentacdo e Armazenagem, 1998) define
Operadores Logisticos como sendo “empresas que administram toda ou parte das
atividades logisticas de outras empresas”.

J& a ABML (Associagdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica apud
Novaes, 2001, p324) apresenta a seguinte definicdo de operador logistico: “Operador
Logistico ¢ o fornecedor de servigos logisticos, especializados em gerenciar todas as
atividades logisticas ou parte delas, nas varias fases da cadeia de abastecimento de
seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, € que tenha competéncia para,
no minimo, prestar simultaneamente servigos nas trés atividades consideradas
basicas: controle de estoques, armazenagem e gestdo de transportes”.

A tabela 1 apresenta as principais diferencas entre um Operador Logistico e

um Prestador de Servicos Tradicional:

Prestador de Servigos Tradicional Operador Logistico

Concentragao e know-how em uma Atividades integradas, como o

unica atividade (transporte, ou transporte-estoque-movimentacéo, e
armazenagem, Ou reprocesso...) capacidade de analise e

planejamento logistico

Objetivo de minimizar custo
especifico da atividade contratada

(transporte, armazenagem...)

Objetivo de minimizar custos totais,
aumentar o nivel de servico prestado

e a flexibilidade

Negociagdes de contrato rapidas e

duracao dos mesmos de meédio prazo

Negociagdes de contrato longas e

duragao dos mesmos de longo prazo

Tabela 1 — Principais diferengas entre Operador Logistico e Prestador de Servigo Tradicional

(Coppead-UFRJ, 2000).
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De acordo com Sink e Langley, 1997 (apud Novaes, 2001, p325), “Para ser
consistente com a maioria das interpretagdes do conceito de Logistica, as atividades
deveriam ser idealmente conduzidas de uma maneira integrada e coordenada. Essa
seria a grande diferenca entre o simples prestador de servigos e o operador logistico”.

O fato ¢ que se entende que um operador logistico deve fornecer, ao mesmo
tempo, servicos administrativos e operacionais. Fornecedores assim sdo conhecidos
como integrados. E a exigéncia dos clientes tem ampliado ainda mais os servigos
oferecidos, fazendo com que sejam mais direcionados e de melhor qualidade.

Isso tudo ocorreu, pois as atividades que até entdo foram consideradas como
apenas atividades de apoio passaram a ser reconhecidas como o diferencial para a
empresa moderna, onde o desenvolvimento havia chegado a todos os setores e,
principalmente, aqueles que agregassem valor ao cliente final.

O reconhecimento das empresas fornecedoras de servigos/produtos e de

clientes quanto a importancia da Logistica ¢ evidente. Veja dados a seguir.

Logistica é vantagem competitiva para sua empresa?
% de respostas "Concordo"

95

©
e

oY

Brasil América do Norte (*) Europa Ocidental (*)

Figura 3 - Fonte: Panorama Logistico — CEL/COPPEAD — 2003
Fonte (*): Third-Party Logistics Study Results and Findings of the 2002 Seventh Annual
Study: C. John Langley Jr.; Gary R. Allen; Gene R. Tyndall
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Clientes estdo dando mais importancia a Logistica?
% de respostas "Concordo"

96

Brasil Exterior (*)

Figura 4 - Fonte: Panorama Logistico — CEL/COPPEAD - 2003
Fonte (*): Third-Party Logistics Study Results and Findings of the 2002 Seventh Annual
Study: C. John Langley Jr.; Gary R. Allen; Gene R. Tyndall

Utilizar provedores de servigo logistico é fator chave para
satisfazer seus clientes? - % de respostas

Concordo Concordo parcialmente Discordo

Figura 5 - Fonte: Panorama Logistico — CEL/COPPEAD — 2003

28
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% Industrias utilizam Prestadores de Servigos Logisticos
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

00/0 1 I I I I I I I I

94 95 96 97 98 99 00 01 02
Figura 6 - % Industrias utilizam Prestadores de Servigos Logisticos - Fonte: Lieb et al., 2002.

% Prestadores de Servigos Logisticos no orgamento

das empresas
Projegdo para 03 anos
40% 35%
35% - 30% 32%
30% - 0 o
25% - 257 24%

o) 0,
20% - 19% 19%
15% -
10% -
5% -
0% -
98 99 00 01

Figura 7 - % Prestadores de Servigos Logisticos no orcamento das empresas - Fonte: Lieb et
al., 2002.

02 03 04

A utilizacdo da Logistica e de Prestadores de Servigos Logisticos fica evidente
perante os dados apresentados. Segundo Silva (1998), o foco principal das empresas
volta-se para a eliminag¢do de todas as formas de desperdicio existentes nos sistemas

de distribui¢do e suprimento fisico que unem fornecedores e clientes.
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Através da utilizagdo de Prestadores de Servigos Logisticos, procura-se
otimizar a utilizacdo de ativos, tais como armazéns, caminhdes, equipamentos de
movimentagao e estoque, € a0 mesmo tempo aumentar o nivel de servi¢o prestado aos
clientes, fazendo com que as vantagens possam ser desde um custo mais baixo até o

aumento da confiabilidade e da qualidade do servigo ao cliente.

O quadro existente perante os prestadores logisticos mudou a fim de obter
essas respostas rapidas e prestar o atendimento de exceléncia esperado. Os
prestadores tiveram que se profissionalizar para serem capazes de oferecer
um servigo que desenvolvesse solugdes customizadas para os clientes. As
empresas também passaram a encarar a terceirizagdo como uma alternativa
ou at¢é mesmo solugcdo, em muitos casos. A utilizacdo de operadores
logisticos tornou-se uma tendéncia e somente nos EUA surgiram 100 novos
operadores entre 1990 ¢ 1995 (Bowersox et. al., 1996).

O objetivo final era realmente desenvolver efetiva integracdo do processo
logistico dentro das empresas de forma que o prestador fosse capaz de representar a
imagem de seu contratante junto a seus clientes e pudesse alavancar a capacidade de
resposta as exigéncias do Mercado. Isso tudo sem, entretanto, perder o foco que a
qualidade deve ser preservada sobre todas as outras caracteristicas da terceirizagao.

Para Sink (1996), as empresas com essa mudanga na estratégia de negdcios,
visando concentrar seus esfor¢os em suas atividades centrais, criticas para sua
sobrevivéncia, realmente estimulam a demanda por servigos logisticos externos.

Com o crescimento da importancia da logistica no Brasil, com o aumento de
competitividade que estd levando as empresas a concentrarem-se cada vez mais em
sua atividade especifica, e a procura por um melhor servigo ao cliente, mais e mais
empresas pensam em terceirizar seus servicos logisticos (Marino, 1998). As empresas
de vanguarda se destacam pelo alto nivel de servigos prestados aos clientes. Isso
significa que ¢ um servigo sensivel as necessidades do cliente e de facil negociacao,

ou seja, que tem um bom grau de flexibilidade.
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O modelo apresentando na figura 8 (pesquisa de Lavalle, 1995, em adaptacao
de Bowersox, 1992 — apud Fleury et al., 2000) mostra que maior flexibilidade ¢
atingida quando se tem o desenvolvimento simultdneo dos atributos Formalizacdo
(das atividades de controle), Monitoramento de Desempenho (dessas atividades) e

Adocao de tecnologia de informagao (para melhorar € monitorar os desempenhos).

Complexidade

v

Formalizagilo ——®  Monitoramento de
\ ¢ Desempenho

Adogao de Tecnologia ‘//‘

de Informacao

v

Flexibilidade

Figura 8 — Modelo Conceitual de Flexibilidade (pesquisa de Lavalle, 1995, em adaptagao de
Bowersox, 1992 — apud Fleury et al., 2000)

Para Ballou (1999), a decisdo de se desempenhar a fungdo logistica ou de
procurar uma outra organizacdo para fazé-lo, depende de dois fatores: o primeiro
seria o quanto critico a logistica é para o sucesso da empresa. O segundo fator seria
identificar qual a competéncia que a empresa possui em administrar a func¢ao logistica
em questao.

De acordo com a figura 9, dependendo da posi¢do na qual a empresa se
encontra, caracteriza a estratégia a ser seguida. Empresas cuja importancia da
Logistica ¢ fator chave de sucesso e que possuem competéncia na execu¢do da
operacdo devem desempenhar as atividades na propria empresa. No caso de nao
possuir competéncia para a execu¢do da operagdo, devem procurar um parceiro que

agregue valor ao negocio.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124976/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0124976/CA

IMPORTANCIA DA LOGISTICA
PARA O SUCESSO DA EMPRESA

ALTA

BAIXA

32

Procurar um parceiro Desempenhar as atividades
competente Logisticas
Terceirizar Ser um lider numa parceria

BAIXA ALTA

COMPETENCIA DA EMPRESA NA OPERAGAO

DA LOGISTICA

Figura 9 — Diagrama de selegéo para o desempenho das atividades logisticas (Ballou, 1999)

A decisdo se uma empresa deve ou ndo terceirizar sua operagdo logistica

depende de uma série de etapas que devem ser avaliadas criteriosamente que serdo

detalhadas a seguir.

2.5

Analise da Decisao de Terceirizagcao da Operagao Logistica

Algumas etapas foram identificadas para que um processo de terceirizagdo de

Operacao Logistica seja analisado de forma critica para a tomada de uma decisao.

Quais atividades terceirizar?

O que se deseja alcangar com a terceirizagao?

Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

Plano de Transicao

Negociacdo com os Operadores e Estruturagdo do Contrato

Andlise das operagdes (rotina e indicadores)
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2.5.1

Quais atividades terceirizar?

O primeiro passo a ser dado na escolha de um operador logistico ¢ a
realiza¢ao de estudos para identificar a empresa na cadeia de suprimentos na qual ela
estd inserida, mapeando desde os fornecedores até o cliente final, e detalhando todas
as atividades passiveis de terceirizacao.

Um estudo realizado pela Exel Logistics, Ernst & Young e University of
Tennesse, em 1998 (apud Linch, 2001), identificou alguns pontos mais
freqiientemente subcontratados:

=  Transporte

* Armazenagem

» Consolidagao/distribui¢do

= Cross-docking

= Atividades especificas de fabricacao

» Marketing, rotulacdo e embalagem de produtos
= Retorno e reparo de produtos

= Gerenciamento de trafego/operagao da frota

* Tecnologia da informagao

* Administragdo de estoque

= Servigo ao consumidor, etc.

Também Colin e Fabbe-Costes (1995), apud Novaes (2001) classificam as
atividades dos prestadores da seguinte forma:
= Transporte;
» Armazenagem de produtos;
* Manipulagdo de produtos, incluindo embalagem, identificagdo, composicao de
kits, etc;
= QOperagdes industriais que incluem intervengdes intrinsecas no produto, como

montagem final, testes de qualidade etc;
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= (QOperagdes comerciais, como recebimento e tratamento de pedidos, de

pagamentos, realizacdo de propaganda etc;

= Servigos informativos, como gerenciamento de estoque e rastreamento de

veiculos;

As atividades logistica, susceptiveis de serem subcontratadas, podem ser

agrupadas de acordo com sua posi¢do na cadeia de suprimentos. Na figura 10 ¢

possivel observar um exemplo de cadeia com as atividades relacionadas a cada fase.

Fornecedo Administraga Manufatur Distribuicao Cliente Consumidor
r o de Materiais a Fisica
Atividades Atividades de adm. Atividades de Atividades Atividades da Atividades da
especificas de de materiais junto a distribuigdo fisica especificas da distribui¢do junto aos distribui¢do junto
adm. de materiais manufatura junto a manufatura Distribui¢ao clientes do fornecedor aos consumidor

Figura 10 — Atividades susceptiveis de serem subcontratadas (Fonte: ABML apud Novaes,

2001)

O CEL/COPPEAD realizou uma pesquisa sobre a terceirizacdo logistica no

Brasil, no periodo de Mar¢co a Julho de 2003, com 93 empresas industriais,

pertencentes ao grupo das maiores empresas do pais. Um dos questionamentos da

pesquisa confirma as principais atividades logisticas existentes nas empresas

analisadas.Veja figura 11:
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Atividades Logisticas existentes nas empresas
% de respostas
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Figura 11 - Atividades Logisticas nas Empresas / Fonte: Panorama Logistico —

CEL/COPPEAD - 2003

A mesma pesquisa avaliou o aumento da terceirizagdo de servigos por

atividade logistica entre os anos de 1998 e 2003, veja resultado na figura 12.

% de Aumento da terceirizagao por Atividade Logistica
(entre 1998 e 2003)

Gestéo de Estoque

Desenv. de Projetos/Sol. Logisticas
Montagem de kits

Milk Run

Gerenc. de Transporte Multimodal
Armazenagem

Desembarago Aduaneiro
Transporte de Suprimentos
Transporte de Transferéncia
Transporte de Distribuicao

335

- 100 200 300

B Crescimento (%) \

400

Figura 12 — % Aumento da terceirizagédo por Atividade Logistica / Fonte: Panorama Logistico
— CEL/COPPEAD - 2003
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2.5.2

O que se deseja alcangar com a terceirizagao?

Uma vez definidas quais atividades seriam passiveis de serem terceirizadas,
deve-se esclarecer se a organizacdo estd ou ndo preparada para a
terceirizagdo. Todo um trabalho de analise preliminar deve ser feito para que
se conheca bem o ambiente interno bem como sua receptividade a esta
mudanga em sua estrutura. As areas envolvidas diretamente e as que terdo
relacionamento através de servigos prestados a clientes devem “comprar”
essa idéia pois havera um momento de transi¢do, na maioria das vezes muito
dificil, até que as atividades estejam alinhadas entre as duas empresas. O que
a principio espera-se ser muito mais facil de administrar, pode estar fadado
ao insucesso se nao houver uma sincronia muito grande entre usudrio e
fornecedor.

Além de ser uma mudanca de grande porte, que necessita de apoio financeiro,
politico e que afeta uma série de outros departamentos, a identificacdo das funcdes a
terceirizar esta diretamente ligada aos objetivos estratégicos da empresa. Por isso,
essa decisdo deve vir da alta geréncia da empresa.

Este ¢ um ponto critico para o projeto sair do papel de forma madura e assim
continuar. Embora seja uma forte tendéncia em logistica atualmente, a transi¢cao para
o modelo terceirizado pode ser traumatica, tanto para a empresa quanto para os seus
clientes. Por isso, para minimizar este tipo de impacto negativo, ¢ preciso que o
projeto esteja baseado num rigoroso planejamento estratégico.

De acordo com Ferella, da Bosch (Tecnologistica, 2001), “A decisdo pela
operagao terceirizada deve ser acompanhada por uma revisao de todos os processos,
que alinhe estratégia logistica as necessidades dos clientes, deixando isso pactuado
com o operador contratado”. Deve estar claramente definido e, como dito
anteriormente, acordado, por todas as partes envolvidas neste projeto, o que se deseja
ganhar, os objetivos (ganhos) que se espera atingir com a terceirizagao.

Segundo Fleury (2001), existem quatro pontos que sdo os mais visados para
se obter com a contratacdo de um Operador Logistico:

»  Aumentar o nivel de servico ao cliente

Em funcao da consolidagdo da carga dos clientes, se tem maior influéncia nas

negociagdes junto a transportadores. Dessa forma, ¢ possivel conseguir

reducdo de custo, e também a redugdo dos prazos de entrega.
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Reduzir custos
A queda das despesas administrativas e de estoques ¢ um ponto forte neste

sentido, além da reducdo dos custos de transporte, como dito acima.

Aumentar a rentabilidade da empresa
O investimento em ativos (equipamentos em geral como, empilhadeiras,

paleteiras, pallets, etc.) ¢ reduzido, além do foco no core business da empresa.
Crescer o market share
Com a maior capacidade de distribui¢do do operador, é possivel explorar

novos segmentos de mercado ou expandir os ja conhecidos.

Novaes (2001), cita trés razdes para que uma empresa efetue uma

terceirizacdo de atividades realizadas por ela propria:

Necessidade de manter o foco nas fungdes que sdo a competéncia central da
empresa;

Possuir uma relacdo custo/eficiéncia desfavoravel das atividades por ela
desempenhadas;

Problemas financeiros.

A pesquisa realizada pelo CEL/COPPEAD entre mar¢o ¢ julho de 2003

também perguntou os principais motivos para terceirizar atividades logisticas e

confirmou o exposto anteriormente por Fleury e Novaes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124976/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0124976/CA

38

Reduzr custos

Focar no core business

Adquirir maior flexibilidade nas operagdes
logisticas

Reduzr o investimento em ativos

Aumentar os niveis de servico logisticos

Trazer para a empresa maior eficiéncia na
execugao das atividades operacionais

Trazer para a empresa maior know-how para
geracao de novas solugbes logisticas

Melhorar as Tecnologias de Informacao
utilizadas

Aumentar o controle das atividades logisticas

Expandir mercados

Motivos para terceirizar atividades logisticas

B % dos Respondentes

Figura 13 — Motivos para terceirizar atividades logisticas / Fonte: Panorama Logistico —

CEL/COPPEAD - 2003

Analisando as trés fontes anteriormente citadas ¢ possivel observar que os

itens mais votados como motivadores para terceirizacdo sdo reducdao de custos e

investimentos em ativos, foco no core business, aumentar a flexibilidade das

operagoes e servigos e aumentar o nivel de servigo ao cliente.
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Vantagens e Desvantagens da Terceirizagao

O processo de terceirizacdo de uma operacdo logistica possui vantagens e

desvantagens que devem ser avaliadas antes de uma tomada de decisdo. Fleury (2001)

avalia algumas vantagens e desvantagens deste processo e em seguida faz algumas

consideracgdes.

Vantagens:

Reducdo dos custos — o operador logistico faz investimentos que possibilitam
uma melhor operagdo e por ter uma série de clientes agregados a ele também
possui um poder de negociagdo maior com seus fornecedores, o que
possibilita trabalhar com custos menores. Figueira, 2001, reforga que “o
principal beneficio sdo ganhos nos custos gerais de logistica, ndo
necessariamente custos de transporte”;

Aumento da flexibilidade para atendimento do aumento da demanda — assim
como o ponto anterior, com investimentos focados em seu core business e
tendo clientes com necessidades variadas, o operador ja prepara-se para um
quadro de maior flexibilidade naturalmente;

Focar no core business — competéncias centrais do negdcio — quando um
terceiro assume a responsabilidade por operagdes logisticas, os executivos da
empresa possuem mais tempo para se dedicar as questdes estratégicas e
aperfeicoar o seu negécio;

Reducdo dos ativos — todos os investimentos que antes eram feitos em
armazenagem, transporte e tecnologia ndo serdo mais necessarios, pois o
operador terd este papel. Os investimentos que estariam sendo planejados para
area de Distribuicdo, por exemplo, passar a estar dirigidos para outros setores
de maior enfoque para o segmento da empresa;

Acesso a tecnologia de ponta;
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= Aumentar a eficiéncia operacional com pessoal qualificado e treinamentos
especificos;

= Aumentar o nivel de servigo;

* Apoiar a expansdo para novos mercados, ingressar em canais € mercados nao
familiares ou ainda ndo conquistados;

» Substituir area de armazenagem por area de produgao.

Nazério (2001) confirma as vantagens apresentadas anteriormente, veja figura 14:

Direcionamento
de recursos para
0 core business

Questdes Flexibilidade = Desmobilizagdo Servigos
Trabalhistas de Operagoes de Ativos Especializados

N
e

Aumento de Ganho de Consideracdes Redugdo de
produtividade escala politicas e custos
gerenciais

Aumento no

nivel de servigo
€ maior

eficiéncia

nAneracinnal

Figura 14 — Beneficios da Terceirizagdo de Operagdes Logisticas

Desvantagens:

= Alto custo do servigo e/ou custos totais ndo se reduziriam — numa operagao in
house (realizada pela propria empresa) o lucro € proveniente de sua atividade
fim. No caso de um operador logistico, a atividade fim ¢ a logistica e,
portanto, no pre¢co do servico serd acrescentada a margem do mesmo. A
execug¢do interna eliminaria o lucro do operador;

» Perda do controle da operagdo — acesso a informagdes chave — o contato direto
com o mercado faz com que o executivo esteja mais proximo das mudancas
que estdo ocorrendo e das necessidades que se apresentam. O trabalho com
um terceiro reduz este contato com fornecedores, por exemplo;

= N3o acompanhar os avangos tecnologicos;
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* Piorar sua performance operacional — se ndo houver um monitoramento
proximo o desempenho operacional pode ser afetado. Isso pode ocorrer
devido a ndo se ter mais a mesma proximidade, coordenacdo e exclusividade
da operacao;

= Abrir mdo de habilidades essenciais para seu sucesso;

= Falta de entendimento sobre os objetivos do negdcio do contratante;

* Inabilidade do Operador em responder a mudangas nas condig¢des do negocio;

» Custos operacionais ou de transacdo: com comunicagdo, deslocamentos,

coordenacao e etc.

E interessante notar que assim como o fator de custos aparece como
motivador para terceirizagdo, também surge como motivador para ndo terceirizar. O
cuidado que se deve ter ¢ que o argumento de que € possivel obter menores custos
através da elimina¢do da margem do fornecedor (Operador Logistico) e de custos de
transagdo s6 ¢ verdadeiro quando a empresa tem uma eficiéncia operacional
semelhante a do operador logistico. Considerando que os fornecedores trabalham com
uma margem de lucro e ainda somando os custos de transacdo (deslocamentos,
comunicagdes...), nem sempre sera possivel reduzir custos logisticos.

Nesse caso, também vale lembrar que os prestadores estdo fornecendo
servigos para uma série de empresas o que ¢ uma oportunidade Unica, tanto para o
prestador quanto para a empresa que contratou seus servigos, de aprender com a
experiéncia de terceiros. E um 6timo benchmarking e realmente uma chance de se
desenvolver. Alguns outros pontos também devem ser analisados e discutidos a fim
de decidir sobre os riscos da utilizagao.

Uma questdo interessante ¢ a capacidade do operador para as atividades.
Perante o contratante, durante uma negociagdo, sempre se acha uma forma de
solucionar seu problema. O operador promete mais do que ¢ possivel alcangar e pode
gerar frustragdes, pois quando a operagdo entra em funcionamento, pode-se ter
complicagdes. Esse ¢ um ponto importantissimo e que serd tratado mais adiante

quando falarmos especificamente da preparag¢do do contrato.
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Todos os pontos devem estar bem esclarecidos em contrato para que nao haja
possibilidade do ndo cumprimento do que foi acordado. E, havendo, que seja
devidamente cobrado (Fleury, 2001).

Deve-se lembrar que a opgdo de terceirizar ou nao uma operagdo nao ¢
simples. Escolher um Operador Logistico ¢ um trabalho arduo, e sua troca entdo nem
se fala. Uma vez que a decisdo por terceirizar uma operacdo foi tomada, deve-se ter
ciéncia de que uma volta ou mesmo uma troca de operador pode ser muito trabalhosa
e custosa. Cria-se uma dependéncia excessiva da empresa contratante do operador
logistico, gerando um alto custo para mudanga. Dai a importancia em se analisar, a
fundo, uma mudanca deste nivel. Fazer internamente ou contratar fora ¢ uma decisao
estratégica e que deve ter o envolvimento da alta geréncia.

Olhando por este prisma ¢ que se deve considerar o papel da terceirizagdo na

logistica, ou seja, o objetivo da terceirizagdo deve ser o de obter:

desenvolvimento econdmico

= especializacdo dos servigos

» competitividade

= controles adequados

= flexibilidade

= aprimoramento dos sistemas de custeio
= esforgo de treinamento e desenvolvimento profissional
* diminui¢ao do desperdicio

= valorizagdo dos talentos humanos

= agilidade das decisdes

» diminui¢ao dos custos de operacao

= maior lucratividade e crescimento
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2.5.4

Plano de Transigao

Uma vez tomada a decisdo por terceirizar a operagao logistica, um projeto de

terceirizagao deve ser estruturado. Existem quatro principais questoes:

1) Por que ter um processo
de terceirizagdo
estruturado?

2) Como selecionar o
melhor operador?

4) Como avaliar resultados?

3) Como implementar?

Figura 15 — Principais questdes de um processo de seleg¢do (Nazario, 2001).

1) Por que ter um processo de terceirizagdo estruturado?

Além de ser uma mudangca muito grande numa empresa e que requer a
participagdo de diversos departamentos, ¢ necessario avaliar em detalhes o que o
mercado tem a oferecer. Identificar um prestador com potencial para atender as
necessidades da empresa ¢ um dos principais desafios.

Isso porque muitas empresas de transporte ou armazenagem, por exemplo,
acompanhando a demanda do mercado, passaram a vender o servigo de um prestador
de servicos logisticos geral, mas sem possuir a real experiéncia.

Carlos Carrijo, diretor executivo da Marbo, empresa de logistica do Grupo
Martins, apud Cardoso em Tecnologistica, (Jun/2001), acrescenta que, “muitas

empresas de transporte estao investindo nessa area de operagdo logistica integrada. E
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claro que ainda vemos algumas que divulgam esse diferencial, mas apenas como
marketing quando, na pratica, ainda ndo estdo preparadas para desempenhar essas
funcdes. No entanto, vemos também que outras estdo de fato especializando-se e,
como a Marbo, estdo aperfeicoando o processo de entrega, adquirindo armazéns
gerais e depositos, aparelhando a frota com veiculos menores, mais adequados ao tipo
de carga e ao perfil de cada cliente, entre outras medidas”.

Além disso, de acordo com Maltz (1995), apud Novaes (2001), “a utilizagdo
de bons procedimentos de selecdo melhora em muito a probabilidade de escolha de
um prestador de servigo logistico mais adaptado as necessidades da empresa
contratante”.

Também ja foi detectado, como confirma Nazario (2001), que se o processo
de contratagdo ¢ pouco estruturado gera:

- Falhas no atendimento
- QGrande chance de insucesso

- Alto tempo para estabilizagdo do processo

2) Como selecionar o melhor operador?

Uma vez identificadas as atividades a serem contratadas e os objetivos que a
empresa contratante pretende alcancar, o perfil do prestador de servigo comega a ser

esbogado (Novaes, 2001). Este consiste basicamente das seguintes etapas iniciais:

Formagao da Pré-selegdo dos
equipe do projeto participantes e analise
!
Selecdo do
Operador
i Logistico
Defini¢do de Objetivos
e Agdes

Figura 16 — Etapas de um processo de terceirizagcao
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Formacao de equipe:

A definicdo da equipe de projeto deve ser bem elaborada para que nenhuma
area pertinente fique de fora do processo. Todos devem apoiar a mudanca e contribuir
com as atividades em comum em suas competéncias. O objetivo deste time sera de
estruturar o processo de terceirizacdo, avaliando as oportunidades e selecionando o
melhor parceiro, e, além disso, comprando a idéia da terceirizagdo uma vez que
estardo participando efetivamente de sua organiza¢do. Veja na figura 17 dareas

participantes do plano de transi¢ao para um Operador Logistico.

Area das pessoas que participaram do processo de selegio

W % dos Respondentes

Logistica

Compras

Juridico

Operacgoes

Financgas

Comercial / Marketing

Fiscal

Tecnologia de Informacao

Recursos Humanos

Outros

- 20 40 60 80 100

Figura 17 — Area das pessoas que participaram do processo de selegdo (Panorama
Logistico — CEL/COPPEAD, 2003).
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A Logistica esta presente em quase 100% dos casos. Para aqueles em que nao
aparece na maioria das vezes a empresa possui as atividades de logistica ainda em
setor identificado de outra maneira (ex: Operagdes). E os outros departamentos

variam de acordo com a empresa, suas premissas e estratégias.

Definicao de Objetivos:

O préximo passo, apds a definicdo favordvel a contratagdo de um operador
logistico e formagdo da equipe multi-funcional, serd associar o que a empresa esta
tentando atingir através da terceirizagdo com as caracteristicas que se espera tenha o
operador logistico.

Dentro dessas caracteristicas algumas costumam sobressair, sdo elas:

- Atitudes gerenciais: postura interna da empresa perante treinamento, missao
da empresa.

- Padrdes de convivéncia: definicio de objetivos e estratégias em conjunto,
troca aberta de informacdes.

- Filosofia: politicas para investimentos € inovagoes.

- Imagem: solidez financeira e desenvolvimento tecnoldgico.

Esses critérios de avaliacdo devem ser conhecidos e bem como os pesos de
cada um, ou seja, a importancia de cada critério. Uma forma de avaliar os candidatos

pode ser:

- definir os critérios que se deseja utilizar na organizagao contratante
- definir um peso para cada critério (X)

- avaliar cada candidato e dar uma nota para cada um referente a cada critério

(Y)

Alguns critérios estao expostos detalhadamente na Tabela 2.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124976/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0124976/CA

Critérios Detalhamento Peso ou Nota do
Importéncia(%) Candidato
Localizagédo geografica Esta proximo do contratante ou dos Y
clientes do contratante. Ou em
regido de incentivos fiscais para
venda — Dependerd da estratégia
de cada empresa.
Qualificagao Os funcionarios tém programa de X % Y
de pessoal treinamento e reciclagem.
Aspectos Financeiros A empresa deve possuir X % Y
estabilidade financeira, ser sadia e
solida.
Servi(;o_s e métodos X % Y
operacionais
Infra-estrutura, X % Y
equipamentos e
tecnologia
Experiéncia / | Os servigos a serem prestados ja X % Y
Consisténcia devem estar preferencialmente em
funcionamento e é interessante que
o operador ja atue no ramo
especifico do cliente.
Numero de anos que atua no
mercado.
Preco O prego dos servigos oferecidos X % Y
Estratégia Conhecer o0 que a empresa X % Y
operadora pretende para o futuro é
importante para checar até que
ponto as empresas estao alinhadas
e uma pode atender a outra.
Relacionamento A comunicacdo deve ser aberta e X % y

ampla entre contratante e
operador. Deve ser criado um canal
de comunicagdo com a definigdo
dos focal points de cada area e o
operador deve possuir informagdes
yclaras sobre a empresa e suas
estratégias, para que possam estar
em sintonia para buscar o mesmo
resultado. As necessidades e
expectativas de  desempenho
também devem ser muito bem
colocadas para que, efetivamente,
se construa uma relagcao

cooperativa e de confianga mutua.
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Cultura e Filosofia

Deve haver compatibilidade de
cultura e filosofia entre contratante

e contratada.

X%

Referéncias

Informagdes de quem ja utiliza os
servicos do candidato a ser
contratado, ou seja, referéncias de

outros clientes.

X %

Reputagédo no mercado

A imagem da empresa contratante
é afetada positivamente se o
prestador €& reconhecido no

mercado.

X %

Flexibilidade

A flexibilidade é um outro ponto
que deve ser analisado. Uma vez
que se pode ter uma variedade de
clientes com sistemas diferentes, o
operador deve estar preparado a
montar interfaces diversas e apoia-
los nisso. Da mesma forma, as
operagdes com clientes podem
variar e € preciso considerar a
possibilidade de crescimento

dentro das instalagcdes.

X %

Tabela 2 — Critérios de avaliagdo para selegéo / Fonte: Franga (2004).

Dessa forma, serd possivel montar um mapa comparativo entre os candidatos

que facilitard na decisdo final, apontando aqueles que merecerdo uma analise mais

detalhada.

Conforme Sink e Langley (1997, apud Novaes, 2001), em geral as empresas

chegam a uma final com dois ou trés candidatos, onde ¢ requerida uma proposta

formal.

Identificacio dos participantes:

A forma como os candidatos sdo selecionados pode variar dependendo do

48

ramo ou do tipo de atividade que estd sendo terceirizada. O Panorama Logistico,

pesquisa realizada pelo CEL/COPPEAD em 2003, identificou as seguintes maneiras:
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Forma como foram identificados os Provedores de Servigo
Logistico para participarem do processo de selegao

B % dos Respondentes
1 1
|
Experiéncias anteriores da propria empresa 77
|
1
|
Indicacdo de pessoas da area (internos e
externos) 7
O prestador ofereceu seus servicos/isita de _ 55
vendedores
|
1
|
Eventos/congressos especializados _ 30
:
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
T

Procura na internet - 22

Orientacao da matrizfora do pais - 13

O provedir de servigo é associado/coligado ou
faz parte do grupo da empresa F 10

Figura 18 - Forma como foram identificados os Provedores de Servigo Logistico para

participarem do processo de selecdo (Panorama Logistico — CEL/COPPEAD, 2003).
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Requerimento de Informagdes do contratante:

Uma vez definidos os critérios e pesos para uma avaliacdo inicial de cada
participante, o ideal é que a contratante emita uma Request for Information (RFI),
onde deve conter dados basicos do processo, escopo do projeto, cronograma € 0s
critérios pelos quais as empresas serdo avaliadas, além de outras informagoes.
(Panorama logistico, CEL/COPPEAD, 2003). Esta ¢ a fase em que as informagdes
apresentadas na etapa anterior (entre outras) sdo requeridas para os candidatos.

Conforme Novaes (2001), esta fase ¢ conhecida como eliminatoéria, “que
permitird ao avaliador construir um quadro geral comparativo dos potenciais

prestadores de servicos logisticos”.

Outras informagdes de interesse para o Contratante -> vide Apéndice 1

Ja com esses dados alguma empresas serao desclassificadas. A cada etapa as
informagdes sdo mais especificas e as andlises cada vez mais detalhadas.

Em seguida, um programa de visitas deve ser preparado com o objetivo de
verificar a consisténcia das informagdes fornecidas até entdo, e avaliar o local
oferecido para que as operacdes sejam montadas, considerando:

instalagdes

- equipamentos
- seguranga
- qualidade

- métodos de gerenciamento

Estas visitas devem contar com o grupo todo, ou até visitas diversas devem
ser agendadas, a fim de proporcionar interacdes multi-funcionais. Esse processo deve
ser realizado de forma exaustiva com foco em reconhecer todos os detalhes da

operacao do contratado.
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Requerimento de Informagdes do candidato (informacoes fornecidas de

interesse para o Operador Logistico):

Os candidatos também devem receber dados da contratante a fim de avaliar o
tamanho da operag¢ao que podera estar adquirindo. Estes dados s3o importantes, pois
os candidatos precisam identificar se algum tipo de investimento sera necessario, seja

de equipamentos, pessoal ou até estrutural (armazém de apoio, area refrigerada).

Informagdes fornecidas para o Operador Logistico

Cliente: -Lead time desejado;

-Estatisticas de venda por regido (unidades, peso, valor);
-Relagdo pedido por més, por semana;

-Perfil do pedido;

-Sazonalidade.

Produto: -Dimensao, densidade, formas de unitizagdo, nimero de Sku’s;
-Anélise de demanda por produto, regido, periodo de tempo;
-Formas apropriadas de carga/transporte/descarga;

-Valor agregado, validade, reagdo a efeitos fisicos e quimicos,

periculosidade.

Transporte: -Relagdo carga fechada e fracionada;

-Transporte CIF (quando o frete ¢ pago pela empresa que
vende) e FOB (quando o frete ¢ pago pela empresa que
compra);

-Necessidade de Rastreamento, Gerenciamento de risco.

Tabela 3 — Informagdes fornecidas para o Operador Logistico / Fonte: Franga (2004).

Alguns operadores que foram contatados neste estudo encaminharam seus

formuldrios de requerimento de informagdes -> vide Apéndice 2

Requerimento de proposta:
Uma vez selecionadas as empresas, chega o momento de requerer uma
proposta formal dos finalistas, aqueles candidatos que a contratante acredita ter

condicdes de participar.
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As empresas t€m solicitado uma Request for proposal (RFP), onde devem
existir dados detalhados sobre o negocio e também deve conter uma Request for
pricing, com o0s precos relativos a operagdo oferecida.

Novamente as propostas sdo analisadas e os candidatos menos aptos sao
eliminados.

No Panorama Logistico 2003 (pesquisa realizada pelo CEL/COPPEAD sobre
a terceirizacdo logistica no Brasil), foram observadas as etapas de um processo de

selecdo tipico. Veja figura 20.

2 a4 meses:
5 reunides

A
- N

30% contratantes
26% contratantes afirmam que
eliminam candidatos
candidatos na fase desistem na fase

A A
/ N [ A

Contato Pedido de Recebimento Escolha e
Proposta de Proposta contrataciao
wnic pm—— —|———— ———- =~
6 5 5 Escolha
Prestadores de Prestadores de Prestadores de
Servigos — Servigos —P> Servigos —P
Logisticos sdo Logisticos sdo Logisticos
contatadas solicitados a apresentam
anreeentar nronngtag
88% dos 89% dos Principais critérios 87% dos
contratantes contratantes de selecao: prestadores
solicitam enviam Prego de servigo
formalmente formalmente Experiéncia escolhidos ao
informagdes aos candidates Qualificagdo do final do
sobre 0 suas necessidades pessoal processo
prestador logisticas Satide financeira assinam contrato
de servigo
3 areas sdo
envolvidas no 6 indicadores
processo de de Desempenho
selegdo, passam a ser
principalmente monitorados,
Logistica e em geral
Compras mensalmente

Diretores/Gerentes

Figura 19 — Processo de Selegao Tipico (Panorama Logistico — CEL/COPPEAD, 2003).
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Os valores desta figura foram calculados a partir da mediana das respostas das
industrias participantes da pesquisa.

O periodo padrao gasto num processo de selecdo completo ¢ de 2 a 4 meses
(40% dos indicados na pesquisa do Panorama logistico indicaram este tempo). No
entanto, existem variacdes € que podem levar até 1 ano, principalmente para
atividades que estdo sendo terceirizadas pela primeira vez, que sdo criticas para o
contratante ou que sdo mais sofisticadas.

Um fato importante de ressaltar ¢ que independente do resultado, “todas as
empresas envolvidas devem ser tratadas com respeito, a formulacdo da proposta
consome recursos importantes € a ndo escolha de determinado candidato deve ser
devidamente justificada” (Abrahao et al., 2002).

Uma vez concluida a etapa de selecdo e identificado o Operador Logistico que
melhor se enquadra as exigéncias e aos objetivos definidos pela empresa contratante,

deve-se iniciar a elaboracao do contrato.

2.5.5

Negociagao com os Operadores e Estruturagao do Contrato

O sucesso da terceirizagdo logistica dependera fortemente do contrato
cuidadosamente elaborado, que caracterize de antemdo as obrigacdes essenciais que
cada uma das partes devera cumprir. Para Novaes (2001), “o contrato logistico
constitui a principal ferramenta para uma boa gestdo da parceria logistica”.
Ferramentas de controle, medidas de desempenho e dispositivos de incentivo e
sancao deverdao também ser definidos na fase de elaboragdo do contrato.

O detalhamento de responsabilidades ¢ de fundamental importdncia bem
como a definicdo de um contrato que seja flexivel a mudangas. Deve haver uma
provisdo para revisdo de padrdes de desempenho e pregos. Opgdes para extensdo da
duracdo do contrato e cldusula de distrato (incluindo razdes especificas, custos e
prazos) devem estar sendo consideradas.

Pontos de aten¢ao no contrato:

- Duracgao do contrato
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- Caracteristicas dos itens a serem operados e cuidados com os mesmos

- Quantidades envolvidas
- Freqiiéncia das operagdes
- Nivel de servigo exigido

- Precos e forma de cobranca

- Penalidades pelo ndo cumprimento das clausulas

- Seguros

Quanto a forma de cobranga é imprescindivel que tudo esteja detalhado em

contrato, evitando cobran¢as indevidas e desentendimentos entre contratante e

contratado. Também deve haver clausula de suspensao de servigo com razdes, prazos

e custos bem definidos.

Em decorréncia de um maior nivel de sofisticagdo nas parcerias logisticas

bem-sucedidas, uma pesquisa feita entre os embarcadores de varios paises da Europa

mostrou que as formas de contrato continuam a evoluir (Laarhoven et al., 2000, apud

Novaes, 2001).

Comparacgdo entre contratos tradicionais e contratos logisticos

Servigos Tradicionais

Contrato de Servigos Logisticos

Nao-personalizados

Personalizados

Geralmente unidimensionais —
transporte ou armazenagem, por

exemplo.

Sdo multidimensionais, ligando transportes,
armazenagem, controle de estoques, sistemas e

outros.

Embarcadores almejam reduzir os
custos de transporte através do

contrato.

O objetivo ¢ reduzir o custo total enquanto

prové um melhor servico e uma maior

flexibilidade.

Contratos tendem a durar um ou

Contratos t€ém maior probabilidade de duragao

dois anos. mais longa; acordos por alguns anos sao
negociados num nivel mais alto da
administracao.

Requer  experiéncia —  ex: | Requer uma logistica abrangente e habilidades

transporte de materiais embalados.

apropriadas.
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Contratos  sdo, em  geral, | Contratos, em geral, exigem mais tempo para

negociados em pouco tempo. serem negociados.

Arranjos  mais  simples e | Complexidade de arranjos leva a custos mais
relativamente baixos custos de | altos de adaptagdo entre contratos.
adaptacdo entre um contrato e

outro.

Tabela 4 — Comparativo entre contratos tradicionais e logisticos (Kearney Consultores, cf. cit.

em Razzaque e Sheng, 1998, apud Novaes, 2001).

Muito embora contratos, na sua forma final, devam ser preparados por
advogados, ¢ importante que as condi¢des e caracteristicas técnicas dos mesmos
sejam elaborados por pessoal que estara diretamente envolvido com as operacdes e

seu controle.

2.5.6

Analise das operagoes (rotina e indicadores)

Administrac¢ao e controle da rotina:

Apoés a transi¢do para uma operagdo terceirizada, parte das atividades da
contratante sdo transferidas para o operador, mas algumas novas atividades sao
necessarias. Por mais que tenha sido construida uma forte relagdo de parceria,
confianca mutua e comportamento cooperativo, as empresas devem manter uma
politica de vigilancia, a fim de evitar que os parceiros se afastem do acordado
inicialmente (Novaes, 2001).

Perante este fato, para que a terceirizagcdo gere o retorno que se espera deve
estar claro o papel de cada um na administragdo e controle da rotina. Nesta nova
rotina, surge a necessidade de identificar focal points. S3o pessoas que serdao
responsaveis por fazer todo contato entre as duas empresas. Os principais contatos,
geralmente em se tratando da operagdo, para ambas as partes. Ou seja, a empresa
contratada devera identificar uma pessoa como sendo focal point (geralmente no
atendimento ao cliente ou um gerente de conta), ¢ a empresa contratante também (em

geral, algum supervisor da operagao).
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Novaes (2001) também ressalta que a troca constante de informagdes ¢
fundamental para o sucesso dos contratos, mantendo o controle dos dados, auditando
periodicamente e garantindo o know-how da operagao.

Reunides mensais envolvendo as geréncias de ambas as partes também sao
fundamentais para que os pontos de melhora sejam observados e planos sejam
tracados para atingi-los. Dessa forma ndo sdo gerados acimulos de pontos a serem

tratados.

Avaliacao do Desempenho:

Todos os pontos de servigo devem estar devidamente monitorados por
indicadores e metas, previamente estabelecidos, para que possa ser melhorado.
Segundo Harrington (1997), o uso das medidas de desempenho ¢ essencial para que
se possa avaliar os resultados e atuacdo de uma empresa, ou seja, deve refletir os
principios basicos da organizagao. Takashina e Flores (1997), confirmam dizendo que
“indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos das
organizagdes. No planejamento, possibilitam o estabelecimento de metas
quantificadas e o seu desdobramento para a organizagdo. Ja no controle, através dos
resultados, proporcionam a analise critica do desempenho da organizacao, visando
tomadas de decisdo e replanejamento”.

Conforme Silva (1995), “a busca da exceléncia operacional pressupoe,
portanto, o permanente monitoramento fino da cadeia logistica, de tal maneira que
possibilite assegurar, em ultima andlise, a satisfacdo do cliente e a atratividade
econdmica do negdcio”.

Principais Indices de Desempenho do Operador Logistico:

Indicador Detalhamento

Performance de Embarque Quantidade de Notas despachadas no prazo

Quantidade total de Notas despachadas

Performance de Entrega Quantidade de Notas entregues no prazo

Quantidade total de Notas entregue

Avarias Quantidade de unidades avariadas

Quantidade total de unidades movimentada



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124976/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0124976/CA

57

Reclamacgoes

Quantidade de reclamacdes procedentes

Quantidade total de reclamacotes

Inventario Fisico

Quantidade de registros* corretos

Quantidade total de registros* contados

* Registros: codigo do material + lote + quantidade +

posi¢cdo no armazém.

Tabela 5 — indices de Desempenho do Operador Logistico / Fonte: Sanchez (2005).

Principais Indices de Desempenho do Contratante:

Indicador

Detalhamento

Taxa de Ocupagéao

Quantidade de posicdes do armazém ocupadas

Quantidade total de posi¢cbes no armazém contratadas

Perfil de Ocupagéao

Calculo da Taxa de ocupagédo, segmentado por tipo de
produto ou divisdo comercial

(Ex: tipo de produto - venda e amostra gratis)

Taxa de Fracionamento

Quantidade de volumes (caixas) vendidos fracionados

Quantidade total de volumes (caixas) vendidos

Performance de Embarque

Horarios de liberacdo de veiculos

Horarios de liberacéo de veiculos acordado contratualmente

Perfil da Operagao

Estatisticas de faturamento
Ex: Quantidade de Notas Fiscais, volumes e peso

embarcado ao longo do més.

Custo de Distribuigao

Custo com Frete + Custo com movimentacédo e

armazenagem
Faturamento Liquido Total (Valor Total das NF emitidas)

Tabela 6 — indices de Desempenho do Contratante / Fonte: Franga (2004)

Nos dias de hoje o foco da terceirizagdo realmente se firmou como um dos

passos na busca da exceléncia no atendimento ao cliente. Alguns depoimentos sdo

interessantes para se notar como se deu a evolugdao de que falamos até agora e os

rumos que estdo sendo tomados atualmente.
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Moisés Ferella, Gerente de Logistica para o Mercado de Reposicdo da
América do Sul da Bosch, confirma isso quando diz que “No inicio, a impressdo era
de que as empresas estavam terceirizando todas as suas areas problematicas, nao
apenas a Logistica. Passavam para o terceiro problemas e dificuldades. Hoje, o que se
v€, de modo geral, ¢ a busca por uma operagao logistica de qualidade”. Continua,
“Costumo dizer que a logistica, gragas a Deus, estd saindo de moda no Brasil. Ou
seja, deixou de ser uma febre para se tornar uma realidade”, e conclui “Na Bosch,
quando terceirizamos essa atividade buscamos fazer da logistica uma efetiva
ferramenta de apoio as vendas, obtendo melhores resultados para atender plenamente
nossos clientes” (Ferella apud Malinverni, Tecnologistica, jun/2002).

Em relagdo aos ganhos, Marcelo Schmitt, Gerente de Servigos de Logistica
para América do Sul da BASF, diz “Com a contratacdo do terceiro, conseguimos
substituir os custos fixos da logistica por custos varidveis. O operador logistico
consegue equilibrar a variacdo de fluxos associados & sazonalidade de determinados
produtos ou oscilagdes na economia que afetam diretamente o nivel de produgdo,
porque tem outros clientes por meio dos quais otimiza seus ativos. Para uma empresa
que nao ¢ de logistica ¢ muito mais dificil assumir esses custos. Dai a importancia da
terceirizagdo” (Schmitt apud Malinverni, Tecnologistica, jun/2002).

Tonny Paiva da Silva, supervisor de Logistica da Santista, divisdao da Bunge
Alimentos, acrescenta, “A logistica brasileira evoluiu muito nos ultimos anos. E a
terceirizacdo, com foco na sinergia entre clientes e fornecedores, ¢ a principal
tendéncia do setor hoje”. Conclui, “O prestador de servi¢o ¢ um parceiro com o qual
compartilhamos decisdes e oportunidades. As empresas procuram concentrar seus
esforcos nas atividades inerentes ao seu negocio e buscam parceiros para outras
atividades ndo menos importantes. Por isso, acredito na terceirizagdo como o modelo
mais viavel e adequado para qualquer segmento da economia. Trabalhando com
parceiros comprometidos, temos condi¢des de reduzir custos, cumprir metas e melhor
atender nossos clientes internos e externos” (Silva apud Malinverni, Tecnologistica,

Jjun/2002).
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