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Esse artigo apresenta o mapa estratégico para apoiar a implantação de uma Plataforma Logística, fazendo uma relação
entre estratégias pretendidas e custos logísticos inseridos nos processos de movimentação de mercadorias no mercado
interno, exportação e importação. Para isso, descreve os processos atuais na movimentação de mercadorias, fazendo um
levantamento dos custos logísticos inseridos em cada atividade logística, apontando os elementos mais importantes e
que absorvem a maioria destes custos. Com a observação dos processos atuais foi possível estruturar de forma genérica
o mapa estratégico, posteriormente aplicado no setor conserveiro, localizado no sul do Estado, visando apontar onde e
em quais situações é interessante para as indústrias de conservas utilizarem os serviços propostos por uma Plataforma
Logística.
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The objective of this paper is to develop a strategic map to support the implantation of a Logistic Platform. It was created
a relationship between projected strategies and logistic cost included in the delivery processes of the domestic market
of exportation and importation. Based on this, the current processes for goods delivery were described, developing an
analysis of the logistic cost inserted in each logistic activity, pointing the most important elements that absorb most of
the logistic cost. In a generic way, observing the current processes, it was possible to structure a strategic map. Later, the
map was applied in the Conserve Production sector, located in the south of the state. The application of the map
addressed where and in which situations is interesting for the conserve industries to use the services proposed by the
Logistic Platform.
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Introdução

Com a extensão geográfica que as empresas atingiram
através da competição global dos mercados e a constante
busca por soluções para manter vantagens competitivas
diante desta expansão global, destacam-se como solu-
ções a formação de agrupamentos logísticos, como forma
de cooperar e estimular a competitividade entre os parcei-
ros/rivais da cadeia logística. A formação de agrupamen-
tos entre os membros da cadeia logística é uma prática
inovadora. Existem alguns estudos a respeito da viabili-
dade e da localização de organizações logísticas, no sen-
tido de sobreviver ao mercado global, bem como atingir e

manter uma vantagem estratégica competitiva  (DUARTE,
2003).

Segundo Dornier et al. (2000), "a globalização forçou rápi-
das mudanças em companhias historicamente imunes à
competição estrangeira", estimulando a organização do
território nacional e definindo o que é mais importante na
determinação da capacidade competitiva global, sabendo
o que isso significa em termos de custos, demanda, trei-
namento de trabalhadores e desenvolvimento regional.
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Diante da competição, as empresas necessitam definir suas
políticas internas, redefinindo as arquiteturas
organizacionais e organizando as estratégias para compe-
tir e sobreviver no ambiente global, aliando qualidade e
flexibilidade aos custos competitivos. Com a extensão
geográfica dos elementos da cadeia logística (fornecedo-
res, produção e distribuição até o cliente final), há uma
crescente necessidade de se organizarem as instalações
para atender os usuários clientes, melhorando a
competitividade das empresas e viabilizando as ativida-
des logísticas.

Para Lacerda (2000), "a definição da localização de insta-
lações em uma cadeia logística, é um problema comum e
dos mais importantes, pois decorre de altos investimen-
tos envolvidos e profundos impactos sobre os custos
logísticos". Os efeitos da localização de instalações po-
dem até mesmo envolver questões culturais, políticas de
governo e de custos.

Avaliando os efeitos da localização dentro da cadeia
logística, autores tratam do agrupamento de empresas
como uma maneira de maximizar a relação entre empresas,
e entre empresas e clientes para desta forma, obter vanta-
gens competitivas com a redução dos custos logísticos.
Dentre as várias definições de agrupamentos que visam à
redução dos custos e o aumento da vantagem competiti-
va, criando ambientes propícios à oferta de serviços
logísticos, destacam-se a criação de Plataformas
Logísticas.

As Plataformas Logísticas surgiram na França na década
de 60 como conseqüência do avanço dos estudos em
gerenciamento de operações, tendo como objetivo inicial
reduzir o fluxo de materiais distribuídos de forma
desordenada pelos terminais de cargas da periferia das
grandes cidades (BACOVIS, 2007).

Uma Plataforma Logística tem a finalidade de aumentar a
eficiência da organização; seja esta um conjunto de em-
presas em uma região ou até mesmo estado ou país, crian-
do empregos, melhorando o valor e o tempo de serviços e,
desta forma, aumentando a competitividade. Segundo
Boudouin (1996), os investimentos se dividem entre o
"público: 'urbanização dos terrenos', implantação de infra-
estruturas de transportes e, eventualmente de constru-
ções alugadas a empresas de serviços e operadoras e, o
privado: construção dos locais no interior dos quais são
tratadas as mercadorias e ofertados os serviços".

Deve-se, enfim, considerar o contexto estratégico onde a
Plataforma Logística estará inserida, tais como o fluxo e a
diversidade de produtos que circulem pela região, bem
como os vários clientes que se beneficiem com a movi-
mentação, armazenagem e transporte através deste siste-
ma logístico e conseqüentemente, justifiquem seus in-
vestimentos e infra-estrutura. Para isso, foi desenvolvido

um mapa estratégico para apoiar a implantação de uma
Plataforma Logística, no qual o objetivo maior é medir as
vantagens ou não para qualquer cliente/usuário.

O desenvolvimento deste mapa estratégico iniciou com a
observação e detalhamento dos processos de transporte,
movimentação, armazenagem e distribuição de produtos
no mercado interno, exportação e importação. Este pro-
cesso de desenvolvimento pode ser visualizado no item 4
deste artigo. Estes processos logísticos apontaram as ati-
vidades logísticas e seus respectivos custos para cada
mercado de atuação, nas hipóteses: com e sem a utiliza-
ção de Terminais Alfandegados de uso público; para os
procedimentos aduaneiros nos processos de exportação
e importação de produtos, sendo possível generalizar os
processos para cada mercado de atuação, apontando as-
pectos a serem melhor analisados e diagnosticados em
uma situação real com a utilização dos serviços propos-
tos por uma Plataforma Logística.

Tal mapa estratégico baseou-se na importância de haver
um instrumento de avaliação que permitisse a aplicação
aos diversos usuários/clientes interessados em buscar
uma vantagem competitiva diante do cenário logístico atu-
al, apontando estratégias a serem repensadas e, conse-
qüentemente minimizando custos logísticos inseridos nos
processos de circulação de produtos.

O assunto Plataforma Logística desperta há alguns anos,
o interesse dos governos na Europa. No Brasil, este as-
sunto ainda é pouco divulgado, discute-se a criação de
Plataformas no Rio Grande do Sul, Bahia e Goiás. Como o
tema tem despertado interesse, este artigo tem como obje-
tivo apresentar o mapa estratégico desenvolvido para
apoiar a implantação de uma Plataforma Logística em um
possível usuário/cliente no Rio Grande do Sul (indústrias
do setor de produção conserveiro), apontando as neces-
sidades com relação às atividades logísticas desempe-
nhadas na atual situação de transporte, movimentação e
armazenagem de produtos além de, diagnosticar de que
maneira uma Plataforma Logística beneficiaria este usuá-
rio do sistema logístico.

2 Definição de uma Plataforma
Logística

Segundo Duarte e Rodrigues (1998), com as exigências
em relação à produtividade e a qualidade do serviço ofe-
recido aos clientes, a diversidade da produção, as gran-
des distâncias, a pressão para reduzir os custos e a com-
petição entre as empresas, a Europa se tornou um local
onde estes temas fazem parte de políticas nacionais e regi-
onais. A vontade de agir sobre a organização e a circula-
ção de mercadorias fez com que os europeus criassem
localizações logísticas, para melhorar o nível de serviço e
dinamizar os custos. Estas localizações logísticas são ana-
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lisadas em três tipos:

� O sítio logístico que corresponde a um lugar fisi-
camente bem delimitado, sobre o qual intervenha um úni-
co operador;
� A zona logística que corresponde a um espaço
bem delimitado, com diversos operadores e com facilida-
des de ramificações multimodais, além de agrupar vários
sítios logísticos;
� O pólo logístico que está num espaço levemente
delimitado, geralmente muito amplo, que exibe uma con-
centração de atividades logísticas e que agrupa vários
sítios e zonas logísticas (COLIN, 1996).

Com todas essas preocupações surgem as Plataformas
Logísticas como uma alternativa para a organização dos
espaços e circulação de bens e serviços. Segundo Duarte
(1999b), a Plataforma Logística é composta de três
subzonas com funções especiais:

� Subzona de serviços gerais destinada: ao homem
com áreas de recepção, informação, acomodação e ali-
mentação, bancos, agência de viagens; à máquina, com
áreas de estacionamento, abastecimento e reparos e; à
empresa, com áreas de serviços de alfândega, adminis-
tração e comunicação.
� Subzona de transportes: agrupa infra-estruturas
de grandes eixos de transportes. É muito importante que a
plataforma seja multimodal e possua terminais multimodais.
� Subzona destinada aos operadores logísticos:
dando condições de prestar serviços de fretamento, cor-
retagem, assessoria comercial e aduaneira, aluguel de equi-
pamentos, armazenagem, transporte e distribuição.

As Plataformas Logísticas têm despertado interesse seja
a nível público ou privado e seu desenvolvimento seja em
âmbito local, regional ou nacional. Mas o que vem a ser
uma Plataforma e suas reais vantagens, nem sempre rece-
bem as atenções necessárias.

Uma Plataforma Logística é o local da máxima eficiência
logística e da perfeita otimização dos serviços de trans-
porte, armazenagem, distribuição e atividades correlatas,
além da desburocratização e agilização das operações
aduaneiras. Deve possuir um eficiente sistema de trans-
porte multimodal e uma rede informatizada que conecte os
diversos pontos deste macrosistema logístico.

A importância de uma Plataforma Logística está em
viabilizar ações que permitam enfrentar e criar alternativas
para as organizações que utilizarem seus serviços, face à
concorrência de mercado e aos diversos componentes
logísticos. As alternativas implementadas dentro do sis-
tema logístico levam ao aumento da competitividade, pois
possibilitam, através da integração dos componentes

logísticos, o alcance de matéria-prima vinda do fornece-
dor, passando por mão-de-obra e equipamentos
especializados, um extenso sistema de informação e servi-
ços diferenciados e de qualidade.

É muito importante uma análise da situação geográfica da
região onde será desenvolvida a Plataforma Logística.
Como está inserida nas relações comerciais regionais,
nacionais e internacionais a região em questão. É preciso
saber se a região oferece um meio social, ambiental e eco-
nômico favorável (bancos, sociedades comerciais e de
negócios, atrações turísticas e culturais, hotéis, restau-
rantes, etc.) e também, se apresenta interligações com gran-
des eixos de transportes necessários à promoção da Pla-
taforma Logística, tais como: ligações terrestres (rodovi-
as e ferrovias), acessos marítimos, fluviais e aéreos
(DUARTE, 1999a).

As Plataformas Logísticas são encontradas em vários
países europeus e com vários termos equivalentes:

� Plateformes Logistiques Publiques, na França;
� Distriport, na Holanda;
� Interporto, na Itália;
� Freight Village, na Inglaterra;
� Guterverkehrszentren - GVZ, na Alemanha;
� Centrales Integradas de Mercancias - CIM, na
Espanha.

Segundo Duarte (2004), uma Plataforma Logística pode
ter sua estrutura desenvolvida em uma área delimitada
(Zona Logística), onde intervenham diversos operadores
logísticos e agrupem várias atividades logísticas como:
armazenagem, transporte, terminais multimodais, distribui-
ção, etc. Esta área mais especificamente pode se tratar de
uma empresa ou de um agrupamento das mesmas, uma
zona industrial, uma Estação Aduaneira (do Interior ou
Fronteira), um porto marítimo ou hidroviário, etc.

Por outro lado, a Plataforma Logística, pode ser vista como
uma rede ampla de componentes logísticos. Neste caso,
fará parte de um sistema muito amplo que compreende
uma área levemente (virtualmente) delimitada que possui
uma concentração de diversas atividades logísticas e ain-
da agrupa muitas zonas logísticas (Pólo Logístico). Trata-
se aqui, de uma Plataforma Logística que agrupa centros
de distribuição, armazéns, estações aduaneiras, terminais
retroportuários, portos, ferrovias, terminais rodoviários,
conectados a um forte sistema de informação, onde os
produtos e serviços circulem rápida e desburocraticamente
além das fronteiras da região, Estado ou País, com
confiabilidade, segurança e agilidade.

Para simplificar a análise do sistema logístico que engloba
a Plataforma Logística, este pode ser dividido em um seg-
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mento de entrada e um segmento de saída. O segmento de
entrada da Plataforma Logística envolve o fornecimento
de bens e serviços necessários para o início das opera-
ções e logística dentro do sistema da plataforma. O seg-
mento de saída engloba bens e serviços que se movem
por meio da distribuição física até o cliente final. O sistema
logístico completo englobando a Plataforma Logística
pode ser observado na Figura 1.

 Figura 1 - Sistema logístico que engloba a Plataforma
Logística (DUARTE, 2004, p. 82)

Para a manutenção da vantagem competitiva em um siste-
ma logístico disperso geograficamente como, por exem-
plo, uma Plataforma Logística, o Governo é um importante
fator condicionante de subsídios e incentivos fiscais, cri-
ando um ambiente propício no qual as empresas possam
tornar-se mais competitivas, introduzindo tecnologia e
métodos mais sofisticados e penetrando em segmentos
mais avançados. A coordenação entre atividades geogra-
ficamente dispersa também permite ganhos de escala se
as potencialidades de cada componente logístico forem
aproveitadas, bem como os custos de cada serviço ofere-
cido pelos diferentes componentes e a flexibilidade para
responder às ações dos concorrentes e atender aos clien-
tes de forma diferenciada.

Uma organização do tipo Plataforma Logística pode cau-
sar impactos no que diz respeito às oportunidades de
desenvolvimentos locais e aproveitamento das
potencialidades de cada região. A cultura local é comple-
tamente modificada, positiva e/ou negativamente, em fun-
ção da geração de empregos trazidos com as empresas
que decidem se instalar na região, mudando o cenário
sócio-econômico com uma avalanche de trabalhadores
que se deslocam para estes locais, muitas vezes excluindo
a possibilidade de empregos locais, mas também, criando
oportunidade de desenvolvimento de cursos técnicos
preparatórios de mão-de-obra, criação de universidades,
desenvolvimento do potencial turístico e atividades afins
como, comércio, restaurantes, hotéis, cinemas, etc.

Uma Plataforma Logística necessita de uma estrutura de
informação e transporte, responsável pela conexão de to-
dos os agentes logísticos regionais que compõem este

macrosistema, bem como uma modernização tributária de
modo que os produtos e serviços circulem sem bi-tributa-
ção ou excesso de taxas e impostos cobrados entre ori-
gem e destino.

Com modificações como estas apresentadas, a região pas-
sa a oferecer vantagens diante de outras regiões e merca-
dos, proporcionando flexibilidade e rapidez na prestação
de serviços e conseqüentemente minimização de custos
logísticos, valorizando os serviços e os investimentos
locais e proporcionado o desenvolvimento de vantagens
competitivas, responsáveis pelo desenvolvimento regio-
nal, ampliação e divulgação da cultura local e geração de
recursos para a região.

3 Análise econômica do Rio Grande
do Sul e estabelecimento de uma
infra-estrutura logística

O Estado do Rio Grande do Sul caracteriza-se por uma
área territorial de 282.062km2, proporcional a 3,31% da
área total do País. O Produto Interno Bruto (PIB) no Rio
Grande do Sul segundo Schettert (2006), foi de R$ 152,7
bilhões em 2005. No mesmo período, o PIB per capita al-
cançou o valor de R$ 14,1 mil.

Segundo Bello e Teruchkin (2006), com relação às expor-
tações do Rio Grande do Sul em 2005, estas somaram US$
9,457 bilhões, apresentando um crescimento de apenas
5,0% em relação aos primeiros 11 meses de 2004. Esse
percentual de crescimento foi bem inferior àquele registra-
do pelo Brasil no mesmo período (23,1%), denotando uma
perda de dinamismo das exportações gaúchas em relação
às brasileiras. Em decorrência, a participação do RS no
total exportado pelo País, que, em 2004, representou 10,3%,
caiu para 8,8% em 2005. Mesmo perdendo
representatividade, o Estado ainda se manteve como o
terceiro maior exportador do Brasil, atrás apenas de São
Paulo e de Minas Gerais, os quais responderam por, res-
pectivamente, 32,2% e 11,4% das vendas externas brasi-
leiras no período em análise.

Esta queda se deve a um período nada fácil em 2005 para
os exportadores gaúchos. A quebra da safra agrícola, em
decorrência da forte estiagem que afetou o Estado, pode
ser apontada como a principal causa dos fracos resulta-
dos das exportações gaúchas. A queda do dólar e a limita-
ção aos créditos de exportação também colaboraram, mas
deve-se destacar que a questão cambial, em especial, afe-
ta todo o País e não apenas o RS.

Analisando-se as exportações do Estado por categoria de
uso, observa-se que, em 2005, os bens intermediários -
principal setor nas vendas externas do RS - reduziram sua
participação, caindo de 55,1% sobre o total das exporta-
ções gaúchas em 2004 para 48,9% em 2005, devido à que-

Plataforma
Logística

Estação Aduaneira do Interior 
Terminal Retroportuário 
Alfandegado 

Centro de Distribuição 

Terminal Multimodal 
Porto Marítimo 

Porto Hidroviário

Terminal Ferroviário 

Armazém 

Estação Aduaneira Fronteira 

ENTRADA SAÍDA 

Sistema de Transporte 

Sistema de Informação 

Transportadora 

Exemplos de componentes logísticos que podem integrar a Plataforma Logística: 
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da de 9,3% em suas vendas. Essa perda deveu-se ao fraco
desempenho de alimentos e bebidas destinados à indús-
tria, que registraram uma queda de 72,6% em suas expor-
tações, reflexo da estiagem que afetou a safra agrícola ao
longo do ano. Porém o item mais importante nos bens
intermediários é o dos insumos industriais, os quais, em
2005, representaram 39,7% das vendas gaúchas ao exteri-
or e cresceram 10,7% em relação a 2004. A contrapartida
da queda na representatividade dos bens intermediários
foi o aumento das exportações de bens de capital (23,3%)
e de bens de consumo (14,6%). Por decorrência, os bens
de capital passaram a responder por 15%, e os bens de
consumo, por 33,7% do total exportado pelo RS. Já as
exportações de combustíveis e lubrificantes tiveram um
aumento de 317,5%, elevando sua participação na pauta
exportadora do Estado de 0,3% em 2004 para 1,2% em
2005. Tal taxa deveu-se, em grande parte, à exportação de
óleos de petróleo ou de minerais betuminosos, exceto óle-
os brutos, tendo em vista os acréscimos no volume em-
barcado (192%) e no preço do petróleo no mercado inter-
nacional. Nessa categoria, destacam-se, pelo valor expor-
tado, o gasóleo (óleo diesel), com crescimento de 1.044%,
e o fuel-oil, ambos adquiridos, sobretudo pelos países-
membro do Mercosul (BELLO;  TERUCHKIN, 2006).

Estes fluxos podem justificar o desenvolvimento de uma
Plataforma Logística no Estado, mas também devem ser
observados os principais corredores de transportes, pois
através de uma rede integrada é possível conectar as di-
versas organizações. Devem ser feitos um extenso levan-
tamento dos subsistemas rodoviário, hidroviário, ferrovi-
ário e aéreo, suas condições de trafegabilidade, infra-es-
trutura e equipamentos.

Também é necessário fazer um levantamento dos recintos
aduaneiros, tanto os interiores quanto os de fronteira,
para que os produtos importados ou a serem exportados
sofram os processos alfandegários com a maior agilidade
possível, evitando a geração de custos extras de armaze-
nagem e outros custos inseridos no processo completo
de movimentação de mercadorias.

Segundo Duarte (2005), a Plataforma Logística pode ser
entendida em um conceito multidimensional que engloba
todas as atividades de operações e logística da cadeia de
suprimentos, sendo um conjunto de decisões que procu-
ram atingir e manter a vantagem competitiva. Essas deci-
sões podem ser observadas em duas categorias: como
estruturais (que são à base do sistema) e infra-estruturais
(que englobam procedimentos, sistemas e alternativas).

Com as análises das potencialidades logísticas, é possí-
vel perceber as condições favoráveis para desenvolver
uma Plataforma Logística para a movimentação e armaze-
nagem dos produtos regionais e/ou que circulam pela re-
gião. Alguns fatores devem ser observados, visto que
uma Plataforma opera diversos produtos de diversos cli-

entes tais como sazonalidade, tipo de produto (granéis,
contêineres, paletes, veículos etc.), tipo de armazenagem
(silos, armazéns, pátios, etc.), equipamentos para movi-
mentação, origem/destino dos produtos (importação, ex-
portação, mercado interno, etc.), tempo de armazenagem
em recintos aduaneiros, etc.

3.1 Potenciais clientes/usuários da
plataforma logística

Com as potencialidades logísticas do Estado, é fácil per-
ceber as favoráveis condições do Rio Grande do Sul para
desenvolver uma Plataforma Logística Estadual, utilizan-
do os recursos existentes nas várias regiões, as facilida-
des multimodais e as conexões com outros estados da
federação e outros países.

Os potenciais clientes/usuários da Plataforma Logística
no estado do Rio Grande do Sul podem ser observados a
seguir através de aglomerados de produção, comumente
chamados de setores de produção ou setores locais de
produção - SLPs. Alguns destes setores de produção
definidos no Estado são:

� Setor de Produção de Autopeças: Concentra-se
na Serra Gaúcha e produz implementos rodoviários e agrí-
colas, caminhões e ônibus, peças, autopeças, moldes e
matrizes, etc.
� Setor de Produção Conserveiro: Está situado na
zona sul do Estado, tratando-se de uma região apropriada
à produção de frutas e hortaliças, pelo seu clima tempera-
do.
� Setor de Produção Coureiro-Calçadista: Situado
no do Vale dos Sinos, é o maior aglomerado de calçados
do mundo abrangendo 26 municípios.
� Setor de Produção de Máquinas e Implementos
Agrícolas: Está situado na região noroeste do Estado;
"região da produção", seus principais produtos são
colheitadeiras, plantadeiras e semeadeiras, silos e armaze-
nagem, tratores, etc.
� Setor de Produção Moveleiro: Está localizado na
região nordeste do Estado, dentre seus principais produ-
tos podem-se citar os móveis residenciais, móveis para
escritório e móveis institucionais, etc.

O mapa estratégico para apoiar a implantação de uma Pla-
taforma Logística foi preliminarmente aplicado nas indús-
trias de conservas (frutas e legumes), classificadas como
pertencentes ao "setor produtivo conserveiro".

3.1.1 Setor de produção conserveiro

Segundo a Associação Gaúcha da Cadeia Agro-industrial
de Frutas e Hortaliças (2004), "a indústria da Alimentação
é um dos segmentos industriais mais representativos do
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estado do Rio Grande do Sul, o qual é responsável por
6,78% do PIB estadual e por 20% do PIB industrial do Rio
Grande do Sul".

Neste contexto, os municípios de Arroio do Padre, Arroio
Grande, Canguçu, Capão do Leão, Cerrito, Jaguarão, Morro
Redondo, Pelotas, Piratini, São Lourenço do Sul e Turuçu
do Sul localizados no extremo sul do Estado, são conside-
rados os maiores produtores de "pêssego em calda" do
Brasil, responsáveis por 90% da produção nacional.

Atualmente, o parque industrial é composto por 15 indús-
trias que absorvem a mão-de-obra direta de aproximada-
mente 2.000 empregos fixos e 8.000 empregos temporários
na safra (outubro - janeiro), além de aproximadamente
12.000 trabalhadores rurais em cerca de 6.000 pequenas e
médias propriedades. Segundo o Sindicato das Indústri-
as de Doces e Conservas de Pelotas - SINDOCOPEL, este
cenário durante os anos 70 abrangia aproximadamente 50
indústrias que produziam conservas de pêssego, abacaxi,
milho e pepino e, geravam cerca de 25.000 empregos dire-
tos.

O parque industrial hoje produz doces de frutas, conser-
vas, polpas, sucos e frutas congeladas. Na forma de pro-
dução do setor conserveiro, 50% das indústrias que o
compõe atuam sazonalmente, produzindo conservas de
pêssego, figo e morango, o que representa de 60 a 65% do
volume de produção anual do setor. O restante 50% das
indústrias atuam durante o ano todo, produzindo além
das conservas mencionadas anteriormente, produtos com
abacaxi, goiaba, abóbora, amora, etc.

Através de um estudo realizado pelo Rio Grande do Sul
(2000), as indústrias de conservas mais atuantes e as que
conferem maior dinamismo por responderem por mais de
80% do faturamento deste setor são: Vega, Minuano
(Simon's), Olé, Icalda, Oderich e Schramm (única indústria
que não participou da amostra). Com base neste estudo,
esta foi a amostra adotada para a pesquisa de tese de
doutorado, onde através de um questionário dirigido e
entrevistas diretas realizadas no mês de maio de 2004,
com representantes das indústrias foi possível observar
os dados necessários para a aplicação do mapa estratégi-
co.

4 Considerações iniciais sobre a
situação atual na movimentação de
mercadorias

Em uma pesquisa apresentada pelo Coppead/UFRJ, com
usuários dos serviços logísticos sobre a "Terceirização
Logística no Brasil", os principais resultados levantados
foram: redução dos custos (85%), focar no core-business
(76%), ganhar flexibilidade (68%) e reduzir ativos (67%).
Entre outros motivos também citados, aparecem aumen-

tar níveis de serviço (57%), aumentar a eficiência
operacional (44%) e gerar novas soluções logísticas (35%)
(MARINO, 2003).

Essas análises reforçam o foco principal do mapa estraté-
gico de uma Plataforma Logística para melhoria dos servi-
ços oferecidos e conseqüentemente, da redução dos cus-
tos implícitos no sistema logístico, apresentando uma es-
tratégia logística para que decisões e ponderações com
respeito ao critério mais importante em um determinado
segmento logístico seja avaliado e seguido para alcançar
a vantagem competitiva na cadeia de suprimento comple-
ta.

Desta maneira, faz-se necessário uma análise da situação
atual, com relação à circulação de mercadorias, seja no
âmbito de processos de importação, exportação ou o mer-
cado interno, para que depois possam ser analisadas as
vantagens que uma Plataforma Logística poderá oferecer
para esses mesmos processos, através dos trade-offs entre
custos e objetivos de desempenho. Com o objetivo de
subsidiar a elaboração do mapa estratégico, analisaram-
se os principais mercados potenciais de abrangência de
uma Plataforma Logística, elaborando-se um fluxo deta-
lhado das atividades neles desenvolvidas, associando-
se ainda os custos logísticos a elas associados (DUARTE,
2004).

4.1 Processo atual para importação de
mercadorias

O processo de movimentação de mercadorias importadas
por empresas ou particulares, passa por processos simila-
res, distinguindo-se apenas quando os serviços de des-
pacho aduaneiro são realizados por despachantes ou por
operadores logísticos dos TA - Terminais Alfandegados.
A seguir podem-se observar estes dois processos, bem
como seus custos associados.

4.1.1 Processo de importação sem plataforma
logística e sem TA de uso público

Este processo tem seu início no momento em que o impor-
tador firma contrato com o despachante aduaneiro, que
será o responsável pelo recebimento da mercadoria no
porto ou aeroporto, bem como as providências para o
trânsito interno até que a mercadoria passe pelo despa-
cho aduaneiro na importação, também conhecida como
nacionalização da mercadoria.

Este processo de importação pode ser observado
detalhadamente na Figura 2, com suas atividades e res-
pectivos custos que só acontecem no processo de impor-
tação sem a utilização de um terminal alfandegado.
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4.1.2 Processo de importação sem plataforma
logística e com TA de uso público

Na Figura 3, pode ser observado o processo completo de
importação, que tem seu início a partir do momento em
que o cliente firma contrato com o operador logístico do
Terminal Alfandegado de uso público. Neste contrato é
cadastrado o termo de responsabilidade para ser realiza-

do pelo Terminal Alfandegado o trânsito aduaneiro.

4.2 Processo atual para exportação de
mercadorias

O processo de movimentação de mercadorias exportadas
por empresas ou particulares, passa por processos simila-
res entre si e entre o processo de importação.

Mercadoria chega 
no porto ou 
aeroporto 

Desembarque do 
navio ou avião 

Movimentação 
Operacional 

Receber controle 
de entrada da 

mercadoria 

Providenciar 
declaração de 
trânsito interna 

Movimentar até 
armazém ou praça

Armazenagem 

Receber 
declaração de 
trânsito interna 

Conferir extravios 
ou avarias 

Determinar área 
para armazenagem

Despacho Aduaneiro na 
Importação ou nacionalização 

Conhecimento de carga ou transporte 

Fatura comercial 

T ributação 

Conferência através de canais 

Imposto de Importação 

Imposto sobre produtos Industrializados 

Canal Verde 

Canal Amarelo

Canal Vermelho

Canal Cinza

Canal Azul

Conferência 
Física 

Liberar para armazenagem ou transporte 

Armazenagem 

Transporte 

� Custo de desembarque 
� Custo de avarias: 

� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo do despachante aduaneiro 

� Custo de movimentação até armazém ou praça: 
� Custo de equipamentos 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de contratação de veículo especial 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de armazenagem no armazém ou praça: 
� Custo de movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos 
� Custo de ocupação do espaço físico 
� Custo de descarregamento 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custos de hardware e software
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrát ico do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Valor aduaneiro 
� Incoterms: 

� Custo de frete 
� Custo de seguro � Regime de tributação: 

� Alíquota Tarifária (TEC)
� Valor a Recolher

� Regime de tributação: 
� Alíquota Tarifária (TIPI)
� Valor a Recolher

� Custo de mão-de-obra 
� Custo de movimentação 
� Custo dos materiais para embalagem 
� Custo de coleta/análise/laudo 

� Custo de armazenagem: 
� Custo de movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos 
� Custo de ocupação do espaço físico 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custos de hardware e software
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo Aduaneiro (regime aduaneiro): 
� Isenção de tributo de importação 

� Custo do transporte: 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos (veículo) 
� Custo por equipamento específ ico no veículo 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de taxas e impostos (ICMS, IPI, etc.) 

 Figura 2 - Processo de importação sem Plataforma Logística e sem TA de uso público (DUARTE, 2004, p.161)
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4.2.1Processo de exportação sem plataforma
logística e sem TA de uso público

Mercadoria chega 
no porto ou 
aeroporto 

Desembarque do 
navio ou avião 

Movimentação 
Operacional 

Receber controle 
de entrada da 

mercadoria 

Providenciar 
declaração de 
trânsito interna 

Movimentar até 
armazém ou praça

Receber a DTI da RF

Providenciar liberação na 
Administradora do 

porto/aeroporto 

Informar situação da DTI

Mercadoria chega no Terminal 
Alfandegado de uso público 

Emitir REI 

Conferir extravios ou avarias

Determinar área para 
armazenagem 

� Custo de desembarque 
� Custo de avarias: 

� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo extravio ou avarias:
� Custo burocrático do 

processo 
� Custo de mão-de-obra
� Custo de reposição (seguro)

� Custo de mão-de-obra e 
supervisão

� Custo de armazenagem: 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de movimentação 
� Custo de equipamentos 
� Custo de ocupação do espaço físico 
� Custo de etiquetagem 
� Custo de colocação de selos fiscais 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custos de hardware e  software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os 

sistema 

� Custo do operador logístico do T erminal 
Alfandegado de uso público 

� Custo do sistema de informação: 
� Custos de hardware e software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar 

os sistema 
Data do registro

Modalidade do 
despacho aduaneiro 

Imprimir DTI

� Custo do sistema de informação: 
� Custos de hardware e software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os 

sistema

Emitir CMCI 

Conferir contêiner 

� Custo de mão-de-obra e supervisão 

Entregar CMCI ao 
motorista 

Transportar para Terminal Alfandegado 
de uso público 

� Custo de transporte: 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de movimentação 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos (veículo) 
� Custo por equipamento específico no veículo 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

Receber CMCI do 
motorista 

� Custo de movimentação até armazém ou praça: 
� Custo de equipamentos  
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de contratação de veículo especial 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo do sistema de informação: 
� Custos de hardware e software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistema
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Neste processo são observadas as atividades e seus res-
pectivos custos que acontecem no processo de exporta-
ção sem a utilização de um Terminal Alfandegado, e que
não serão observados no processo com a Plataforma
Logística.

O início do processo se dá quando o exportador provi-
dencia um despachante aduaneiro para realizar a opera-
ção de despacho de exportação via SISCOMEX - Sistema
Integrado de Comércio Exterior, da Receita Federal. O ex-
portador também deve providenciar a consolidação da
mercadoria e o transporte até o porto ou aeroporto onde a

 Figura 3 - Processo de importação sem Plataforma Logística e com TA de uso público (DUARTE, 2004, p. 163)

Determinar área 
para armazenagem

Despacho Aduaneiro na 
Importação ou nacionalização 

Conhecimento de carga ou transporte 

Fatura comercial

T ributação

Conferência física da mercadoria

Imposto de Importação 

Imposto sobre produtos Industrializados

Liberar para armazenagem ou transporte 

Armazenagem

Transporte 

� Valor aduaneiro 
� Incoterms: 

� Custo de frete 
� Custo de seguro � Regime de tributação 

� Alíquota Tarifária (TEC)
� Valor a Recolher

� Regime de tributação 
� Alíquota Tarifária (TIPI)
� Valor a Recolher

� Custo de mão-de-obra 
� Custo de movimentação 
� Custo dos materiais para embalagem 
� Custo de coleta/análise/laudo 

� Custo de armazenagem: 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos  
� Custo de unitização 
� Custo de manutenção de inventário (estocagem) 
� Custo de ocupação do espaço físico 
� Custo de processamento de pedido 
� Custo de seguros 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custos de hardware e software
� Custo de licenças de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de falhas em alguma operação 
� Isenção de tributo de importação (regime inserido) 

� Custo de transporte: 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de movimentação 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos (veículo) 
� Custo por equipamento específ ico no veículo 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de falhas 
� Custo de taxas e impostos (ICMS, IPI, etc.) 

Manuseio de 
materiais 

Estocagem

Determinar modal 

Programação de embarques 
e desembarques 

Otimização do modal 

Roteirização

Distribuir para o cliente � Custo de distribuição: 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de movimentação 
� Custo de descarregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de desunitização 
� Custo de espera do veículo para cada processo de distribuição
� Custo da operação de baldeação 
� Custo por falta de carga para retorno 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

Distribuir para o 
cliente do cliente 
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mercadoria será embarcada e despachada, como pode ser
observado na Figura 4.

4.2.2 Processo de exportação sem plataforma
logística e com TA de uso público

O processo de exportação, observado na Figura 5, inicia
quando o exportador firma contrato com o operador
logístico do Terminal Alfandegado. Este se responsabili-
za por ir ao estabelecimento do exportador preparar a mer-
cadoria, embalando, consolidando e transportando até o
Terminal Alfandegado, onde a mercadoria pode ficar ar-

Exportador providencia 
documentos de 

exportação ou embarque

Consolidar 
mercadoria 

Providenciar 
transporte 

Despacho Aduaneiro na 
Exportação por agentes RF  

Conhecimento de embarque (BL ou AWB) 

Fatura comercial 

Conferência através de canais 

Canal Verde

Canal Laranja 

Canal Vermelho

Conferência Física

Concluir etapas do despacho 
aduaneiro via Siscomex 

� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de unitização 
� Custo de equipamentos  
� Custo dos materiais para embalagem 

� Custo de carregamento 
� Custo por equipamento específico 
� Custo de equipamentos (veículo) 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 
� Custo de extravio ou avarias 
� Custo de operação de baldeação 

� Valor aduaneiro 
� Incoterms: 

� Custo de frete 
� Custo de seguro 

� Custo de mão-de-obra 
� Custo de movimentação 
� Custo dos materiais para embalagem
� Custo de coleta/análise/laudo

� Custo do despachante aduaneiro 

Impostos

� ICMS 

Mercadoria chega 
no porto ou 
aeroporto 

Embarque da mercadoria 
por agentes aduaneiros 

� Custo da taxa de capatazia 

� Custo de sistema de informação: 
� Custo de hardware e software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os 

sistemas 

mazenada por alguns dias sem cobrança de armazenagem
ou é enviada diretamente para o porto ou aeroporto para
ser despachada.

Neste processo, cabe ao exportador a decisão por deixar a

 Figura 4 - Processo de exportação sem Plataforma Logística e sem TA de uso público (DUARTE, 2004, p. 166)

mercadoria armazenada no Terminal Alfandegado, visto
que durante este processo a mercadoria fica isenta de
taxas de armazenagem ou transportá-la diretamente para o
porto ou aeroporto para o embarque.
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Exportador contata 
Terminal Alfandegado de 

uso público 

Coletar mercadoria no cliente (exportador) 

Transportar para o Terminal Alfandegado 

Despacho Aduaneiro na 
Exportação por agentes RF 

Conhecimento de embarque (BL ou AWB)

Fatura comercial

Conferência 
documental e física 

Concluir etapas do despacho 
aduaneiro via Siscomex 

� Custo de coleta: 
� Custo de carregamento 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de unitização 
� Custo de equipamentos  
� Custo dos materiais para embalagem

� Custo por extravio e avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de falhas 

� Custo de transporte: 
� Custo por equipamento específico 
� Custo de equipamentos ( veículo) 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 
� Custo de operação de baldeação 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Valor aduaneiro 
� Incoterms:  

� Custo de f rete 
� Custo de seguro

� Custo de mão-de-obra 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo dos materiais para embalagem 
� Custo de coleta/análise/laudo

� Custo do operador logístico 
do Terminal Alfandegado de 
uso público 

Impostos � ICMS 

Mercadoria chega no 
porto ou aeroporto 

� Custo de mão-de-obra e supervisão  

� Custo de descarregamento 
� Custo de armazenagem em armazém ou praça: 

� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos 
� Custo por equipamento específico 

� Custo de sistema de informação do armazém: 
� Custo de hardware e sof tware 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravios ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

Terminal Alfandegado de 
uso público 

Armazenagem 

� Custo de armazenagem no armazém ou pátio: 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de equipamentos 
� Custo de etiquetagem 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de ocupação do espaço físico 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custo de hardware e software 
� Custo de licença de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

Determinar área para 
armazenagem 

Emitir entrada de 
mercadoria 

Serviços inerentes à 
Operação Aduaneira 

Lacração

Concluir etapas do despacho 
aduaneiro no Terminal Alfandegado 

de uso público via Siscomex 

Consultar via sistema a programação e 
local para descarga no porto ou aeroporto

Imprimir DTE 

Emitir CMCE

Conferir contêiner 

Entregar CMCE ao motorista

Transportar para o 
porto ou aeroporto 

� Custo de transporte: 
� Custo de carregamento 
� Custo de mão-de-obra e super visão 
� Custo por equipamento específico 
� Custo de equipamentos (veículo) 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo com pedágios 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

Receber CMCE

Conferir contêiner 

Enviar para local de descarga já 
estabelecido 

 Figura 5 - Processo de exportação sem Plataforma Logística e com TA de uso público (DUARTE, 2004, p. 167)
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4.3 Processo atual no mercado interno

Fábrica (produto acabado)

Movimentação Operacional

Armazenagem

Armazém terceirizado 

Armazém próprio

Receber informações da mercadoria

Movimentar até a doca de distribuição ou armazém

� Custo de manuseio e movimentação até a doca de 
distribuição ou armazém: 
� Custo de equipamentos 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de materiais para embalagem 

� Custo do sistema de informação da fábrica: 
� Custo de hardware e software
� Custo de licenças de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de falhas em alguma operação 

Doca de distribuição para entrega direta

Consolidar mercadoria

Receber mercadoria

Transportar 

Determinar área para 
armazenagem 

Manuseio de materiais 

Estocagem 

Determinar modal

Programação de embarques 
e desembarques 

Otimização do modal 

Roteirização 

Movimentação 

Transporte 

Distribuir mercadoria armazenada 

Carga fracionada

Carga completa

� Custo do sistema de informação da doca de distribuição: 
� Custo de hardware  e software
� Custo de licenças de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de equipamentos  
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de materiais para unitização 
� Custo de carregamento 
� Custo de avarias 

� Custo de transporte:  
� Custo de equipamentos ( veículo) 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 
� Custo de manutenção do veículo 
� Custo de pedágios 
� Custo de seguros obrigatórios 
� Custo com combustível 
� Custo por equipamento específico no veículo 

� Custo de extravios ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de taxas e impostos (ICMS, etc.) 

� Custo de armazenagem: 
� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos  
� Custo de unitização 
� Custo de manutenção de inventário 
� Custo de ocupação do espaço físico 
� Custo de processamento de pedido 
� Custo de carregamento 
� Custo de seguros 

� Custo do sistema de informação do armazém: 
� Custo de hardware e software
� Custo de licenças de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo da instalação 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de equipamentos 
� Custo de energia elétrica 
� Custo de seguros 
� Custo de descarregamento 
� Custo do sistema de informação do armazém: 

� Custo de hardware e software
� Custo de licenças de uso 
� Custo de treinamento para operar os sistemas

� Custo de aluguel 
� Custo de utilização dos serviços de um armazém 

terceirizado 
� Custo de movimentação 
� Custo de mão-de-obra 

� Custo de manuseio e movimentação 
� Custo de materiais para embalagem 
� Custo de carregamento do veículo 
� Custo de consolidação da mercadoria 
� Custo de fracionamento da mercadoria 
� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo do processamento do pedido 
� Custo de extravios e avarias: 

� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

4.3.1 Processo no mercado interno sem plataforma
logística
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  Figura 6 - Processo no mercado interno sem Plataforma Logística (DUARTE, 2004, p 169)

Distribuição no território nacional 

Armazém de distribuição

Cliente final

Terminal de transporte

Hidroviário 

Ferroviário 

Cliente final 

Rodoviário

Aeroporto 

Porto 

� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de movimentação 
� Custo de descarregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de desunitização 
� Custo de espera do veículo para cada 

processo de distribuição 
� Custo da operação de baldeação 
� Custo por falta de carga para retorno 
� Custo de extravio ou avarias: 

� Custo do processo burocrático 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de taxas e impostos (ICMS, etc.) 

� Custo de utilização dos 
serviços de um armazém 
de distribuição 

� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de manuseio e movimentação no 

destino f inal 
� Custo de descarregamento 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de atrasos na chegada e/ou saída 
� Custo da operação de baldeação 
� Custo das barcaças: 

� Custo com manutenção 
� Custo com combustível 
� Custo da tripulação 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de mão-de-obra e super visão 
� Custo de manuseio e movimentação no 

destino final 
� Custo de descarregamento 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de atrasos na chegada e/ou saída 
� Custo da operação de baldeação 
� Custo dos terminais ferroviários: 

� Custo do condutor e equipe 
� Custo com manutenção (trens/vagões) 
� Custo com combustível 
� Custo das vias férreas 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de mão-de-obra e supervisão 
� Custo de manuseio e movimentação no 

destino final 
� Custo de descarregamento 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos  
� Custo de atrasos na chegada e/ou saída
� Custo da operação de baldeação 
� Custo dos caminhões: 

� Custo com manutenção 
� Custo com combustível 
� Custo dos pedágios 
� Custo dos veículos 
� Custo com pneus e peças 
� Custo de mão-de-obra (motorista) 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de mão-de-obra e super visão 
� Custo de manuseio e movimentação no destino final 
� Custo de descarregamento 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de atrasos na chegada e/ou saída 
� Custo da operação de baldeação 
� Custo do terminal aeroportuário: 

� Custo com manutenção 
� Custo com combustível 
� Custo das aeronaves 
� Custo com tripulação 
� Custo com operador do aeroporto 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrático do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 

� Custo de mão-de-obra e super visão 
� Custo de manuseio e movimentação 

no destino final 
� Custo de descarregamento 
� Custo de carregamento 
� Custo de equipamentos 
� Custo de atrasos na chegada e/ou 

saída 
� Custo da operação de baldeação 
� Custo dos terminais marítimos: 

� Custo com manutenção 
� Custo com combustível 
� Custo dos navios 
� Custo com armador 

� Custo de extravio ou avarias: 
� Custo burocrát ico do processo 
� Custo de mão-de-obra 
� Custo de reposição (seguro) 
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Neste processo, todas as decisões com respeito à movi-
mentação e circulação de mercadorias são de responsabi-
lidade do proprietário da mercadoria (o fabricante, por
exemplo). É ele quem decide pela terceirização ou utiliza-
ção de serviços logísticos próprios, para as operações de
embalagem, manuseio e movimentação, armazenagem,
transporte, distribuição e todos os serviços que podem
ser observados na Figura 6.

Neste processo, todas as atividades referentes à movi-
mentação de mercadorias são realizadas pelo gerente da
fábrica, que tem a responsabilidade de determinar o
armazenamento ou entrega direta, tipos de embalagens,
contratar o transporte e determinar o roteiro a ser seguido
em caso de transporte próprio, etc., atividades estas que,
através de um operador logístico pertencente à Platafor-
ma Logística, são todas realizadas com rapidez e flexibili-
dade, pela grande disponibilidade de serviços oferecidos.

5 Mapa estratégico para
determinar os benefícios com a
implantação de uma Plataforma
Logística

Após a observação do fluxo detalhado das atividades
desenvolvidas em cada mercado de atuação da empresa
em questão e, associando-se ainda os custos logísticos,
pode-se aplicar o mapa estratégico de uma Plataforma
Logística fazendo um levantamento dos critérios impor-
tantes no momento da tomada de decisão do usuário dos
serviços logísticos, por um ou outro serviço.

Para isso, se faz necessário o trade-off entre os objetivos
de desempenho e os custos relacionados a cada ativida-
de. O resultado instantâneo pode apresentar nenhuma

1. Levantar fluxo 
(processo) logístico 

2. Identificar objetivos 
estratégicos

3. Levantar custos logísticos 
diferenciados

5. Cruzamento entre processo 
logístico e objetivos estratégicos 

6. Trade-off entre custos logísticos 
diferenciados e objetivos estratégicos

4. Definição dos pesos dos 
objetivos estratégicos

8. Trade-off final 

7. Avaliação dos impactos dos objetivos 
estratégicos sobre os processos logísticos 

 Figura 7 - Etapas que compõem o mapa estratégico (DUARTE, 2004, p. 180)

vantagem em termos de custo para o determinado serviço
logístico, mas o resultado geral da cadeia, certamente apre-
sentará maximização nos serviços e minimização no custo
total envolvido.

Segundo Duarte (2004), o mapa estratégico para determi-
nar os benefícios com a implantação de uma Plataforma
Logística, observado na Figura 7, apóia-se em oito etapas
nas quais, através dos trade-offs dos custos logísticos e
seus respectivos objetivos de desempenho observado
na população escolhida, serão apresentadas mudanças
possíveis com a utilização da Plataforma Logística, ou
seja, todas as relações custo e benefício que este sistema

pode oferecer através de sua extensa rede. A relação entre
a situação atual e a influenciada pela Plataforma Logística,
determinará a presença ou não de vantagens estratégicas
para a sua utilização e, em que relações essas vantagens
se existirem são mais favoráveis.

5.1 Descrição das etapas que compõem o
mapa estratégico

Para o início da construção do mapa estratégico, faz-se
necessário uma descrição detalhada das etapas que o
compõe.
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Etapa 1 - Levantamento do fluxo (processo) logístico

Nesta etapa será definido o mercado de atuação da em-
presa pesquisada: importação, exportação ou mercado in-
terno, bem como os custos logísticos referentes às ativi-
dades de cada mercado. Serão também observados os
processos referentes a cada mercado mencionado anteri-
ormente, tendo a interferência dos serviços de uma Plata-
forma Logística. Terminado este levantamento, passa-se
para a etapa seguinte, onde serão identificados os objeti-
vos logísticos estratégicos da organização pesquisada.

Etapa 2 - Identificação dos objetivos logísticos estratégi-
cos da organização

O objetivo desta etapa é identificar os objetivos de de-
sempenho que atuam sobre os fluxos (processos)
logísticos no mercado de atuação apresentado na etapa
anterior. Para o melhor desempenho dos processos, rela-
ções devem ser ponderadas entre atividades envolvidas
e objetivos logísticos estratégicos. Com a identificação
dos objetivos logísticos estratégicos dos processos, pas-
sa-se para a etapa seguinte onde serão levantados os
custos logísticos diferenciados.

Etapa 3 - Levantamento dos custos logísticos diferencia-
dos

O objetivo dessa etapa é determinar os custos logísticos
que surgem com a implementação da Plataforma Logística
sobre os atuais processos de circulação de mercadorias.
Ou seja, através da comparação dos fluxos anteriores,
observados na Etapa 1, serão apontados as diferenças
nos processos de mercado interno, exportação e importa-
ção de mercadorias. Levantados todos os custos
logísticos que surgem com a implementação da Platafor-
ma Logística sobre os processos existentes para movi-
mentação de mercadorias, passa-se para a etapa seguinte
onde serão determinados pesos dos objetivos estratégi-
cos.

Etapa 4 - Definição dos pesos dos objetivos estratégicos

Nesta etapa serão definidos os pesos que irão estabele-
cer a relação entre os objetivos logísticos estratégicos e
as atividades logísticas para preencher a matriz apresen-
tada na Figura 8, o mesmo se dará na matriz apresentada
na Figura 9. Definidos os pesos, inicia-se a etapa de ava-
liação dos impactos dos objetivos estratégicos sobre os
processos logísticos proporcionados pela Plataforma
Logística para as mesmas situações de mercado.

Etapa 5 - Cruzamento entre processos logísticos e objeti-
vos estratégicos (menos os custos logísticos)
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% peso relativo total       100% 

Figura 8 - Matriz da relação entre processos logísticos e objetivos estratégicos (DUARTE, 2004, p. 191)

O objetivo desta etapa é identificar o nível de influência
dos objetivos estratégicos sobre os processos logísticos
nos mercado de atuação apresentados nas etapas 1 e 2. A
matriz que representa esta relação entre objetivos e pro-
cessos pode ser observada na Figura 8.

Para o melhor entendimento dos dados apresentados na
matriz contida na Figura 8, serão definidos:

� Objetivos estratégicos: referentes às relações en-
tre qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e pro-
cessos logísticos associados aos mercados de atuação;
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� Processos Logísticos: referem-se aos fluxos (pro-
cessos) que podem ser observados nas figuras dos pro-
cessos de importação, exportação e mercado interno;
� Mercado de atuação: mercado de atuação da
empresa pesquisada (importação, exportação, interno);
� Grau de importância: serão definidos pelos geren-
tes das empresas pesquisadas, os graus ou pesos atribu-
ídos aos fluxos (processos) logísticos, variando de 0 (zero)
à 10 (dez), sendo zero atribuído a nenhuma importância e
dez a importância máxima;
� Nível de influência sobre os processos (fluxos):

será a soma das influências dos objetivos estratégicos
sobre os respectivos processos logísticos;
� Peso relativo: será a soma dos pesos atribuídos
aos objetivos estratégicos relacionados aos processos
logísticos.

A determinação dos objetivos estratégicos que mais in-
fluenciam os processos logísticos nas atividades do mer-
cado (importação, exportação, interno) será o que apre-
sentar maior percentual do peso relativo total. Terminada
esta etapa será necessário avaliar os impactos deste cru-
zamento.
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Figura 9 - Matriz da relação entre custos logísticos e objetivos estratégicos (DUARTE, 2004, p. 192)

Etapa 6 - Trade-off entre custos logísticos diferenciados e
objetivos estratégicos

O objetivo desta etapa é identificar o nível de influência
dos custos logísticos sobre os objetivos estratégicos no
mercado de atuação. A matriz que representa esta relação
(trade-off) entre custos e objetivos pode ser observada
na Figura 9.

Para o melhor entendimento dos dados apresentados na
matriz contida na Figura 9, serão definidos:

- Mercado de atuação: Mercado de atuação da empresa
pesquisada (importação, exportação, interno);
- Objetivos estratégicos: referentes às relações entre qua-
lidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e processos
logísticos associados aos mercados de atuação;
- Custos Logísticos Diferenciados: referem-se aos custos
levantados na Etapa 3 deste mapa estratégico. Neste caso,
os custos são referentes ao mercado de atuação;
- Grau de importância: Serão as médias aritméticas dos

pesos atribuídos aos objetivos estratégicos na etapa an-
terior de acordo com o peso da influência observado na
Etapa 4;

- Nível de influência sobre os objetivos estratégicos: Será
a soma das influências dos custos diferenciados sobre os
objetivos estratégicos respectivos;
- Peso relativo: será a soma dos pesos atribuídos aos
custos logísticos diferenciados relacionados aos objeti-
vos estratégicos.

A determinação dos custos logísticos diferenciados que
mais influenciam os objetivos estratégicos nas atividades
do mercado de atuação, será o que apresentar maior
percentual do peso relativo total. Terminada esta etapa
será necessário avaliar os impactos deste cruzamento, bem
como definir os pesos para a análise final de onde são
maior ou menor os benefícios com a utilização dos servi-
ços propostos pela Plataforma Logística em um segmento
de mercado.
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Etapa 7 - Avaliação dos impactos dos objetivos estratégi-
cos sobre os processos logísticos

Nesta etapa é realizada a análise dos cruzamentos realiza-
dos anteriormente nas Etapas 4 e 6, a fim de determinar
onde é maior ou menor a relação entre um objetivo estra-
tégico (qualidade, flexibilidade, rapidez e confiabilidade) e
o processo logístico possibilitando uma melhor análise e
escolha por um ou outro serviço.

Etapa 8 - Trade-off final

Terminadas todas as etapas, é possível determinar onde e
quanto à implementação de uma Plataforma Logística pode
melhorar ou não a circulação de mercadorias e conse-
qüentemente, reduzir custos inseridos nos processos
logísticos através do proporcionamento de objetivos es-
tratégicos como, qualidade, flexibilidade, rapidez e
confiabilidade.

5.2 Aplicação do mapa estratégico no
setor conserveiro

A aplicação do mapa estratégico iniciou com o levanta-
mento dos mercados de atuação (interno, exportação e
importação) do setor de produção de conservas
(DUARTE, 2004), localizado no extremo sul do Estado,
bem como os custos logísticos referentes às atividades
de cada mercado. Através deste levantamento, foi possí-
vel determinar as atividades logísticas mais presentes nos
mercados de atuação das indústrias de conservas e que
concentram os principais custos logísticos para o setor.
As principais atividades logísticas observadas foram:
transporte, movimentação operacional, consolidação de
mercadorias, despachante aduaneiro, etc.

Terminada esta etapa, prosseguiu-se para a identificação
dos objetivos logísticos estratégicos do setor por ativi-
dades logísticas para os mercados de atuação, observan-
do-se, por exemplo: rapidez na expedição do pedido, redu-
zir movimentação interna, rapidez para liberar mercadoria
(greves), flexibilidade para alterar programações,
confiabilidade no prazo de entrega, etc.

Após a identificação dos objetivos estratégicos foram
levantados os custos logísticos diferenciados, ou seja,
aqueles afetados pela implantação de uma Plataforma
Logística diante do atual sistema de movimentação e ar-
mazenagem de produtos. Os resultados obtidos foram:
custo de pedágios, custo de taxas e impostos (ICMS, etc.),
custo de equipamentos, custo de manuseio e movimenta-
ção, custo de materiais para embalagens, etc.

Com as observações feitas, aplicou-se o mapa estratégico
sobre as necessidades do setor conserveiro gaúcho, pos-
sibilitando diagnosticar onde e de que forma a implanta-

ção de uma Plataforma Logística se faz necessária.

5.2.1 Resultado da aplicação do mapa estratégico no
setor conserveiro

As análises foram observadas sobre três óticas de atua-
ção do setor conserveiro: mercado interno, onde todas as
indústrias de conservas pesquisadas atuam e, exportação
e importação onde 60% das mesmas atingem um mercado
satisfatório para a manutenção de suas vantagens com-
petitivas.

No mercado interno, a partir do momento que o setor
conserveiro aferiu graus de importância às atividades
logísticas, foi possível perceber a preocupação com rela-
ção ao "transporte" (28%). Este, na maioria das indústrias
pesquisadas, é realizado por empresas terceirizadas, que
em muitas situações exigem o transporte de cargas com-
pletas, atrasando a distribuição das indústrias ou encare-
cendo o frete. Algumas reclamações sobre esta atividade
também se referem aos atrasos nas entregas por parte dos
transportadores, não cumprindo os contratos indústria-
cliente, acarretando suspensão de contratos e devolução
de produtos. Estes fatores podem ser observados nos
objetivos estratégicos que mais influenciam esta ativida-
de: "confiabilidade no prazo de entrega" (20%) e "rapidez
na entrega para atender o pedido" (17%).

A segunda maior preocupação do setor refere-se à ativi-
dade "consolidação de mercadorias", que é fortemente
afetada pelos objetivos estratégicos: "qualidade no ser-
viço de consolidação" e "qualidade nos materiais de em-
balagens". Estes fatores refletem a qualidade do produto
final e a satisfação do cliente, pois embalagens amassa-
das são devolvidas às indústrias, acarretando custos de
transporte de retorno, reposição de produtos, cancela-
mento de pedidos, etc. Além do que, a qualidade no servi-
ço de consolidação, interfere de maneira direta em todas
as atividades da indústria como, em uma ágil movimenta-
ção operacional, no transporte e distribuição além de faci-
litar a armazenagem e acondicionamento dos produtos.

Quanto ao mercado de atuação, exportação, a atividade
"transporte" (59%) tem uma importância muito maior do
que a apresentada no mercado anterior, isto se deve à
rapidez com que o setor conserveiro deseja atingir e satis-
fazer mercados internacionais. Muitas das indústrias ter-
minam suas produções e já preparam a distribuição direta,
sem armazenagem, prova disso, que a atividade logística
"armazenagem" não obteve importância atribuída como
as demais atividades. Além do que, os objetivos estraté-
gicos mais pretendidos pelo setor conserveiro estão for-
temente relacionados a esta rapidez em atingir mercados:
"qualidade na entrega e no manuseio de produtos" (25%)
e "confiabilidade no prazo de entrega" (25%) e, também, a
grande preocupação com relação aos serviços aduanei-
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ros, onde as constantes greves de agentes da Receita
Federal prejudicam a liberação dos produtos à exporta-
ção, causando quebras de contratos e aumento dos cus-
tos de armazenagem aduaneira e serviços correlatos. Isto
pode ser observado nos objetivos estratégicos almeja-
dos pelo setor conserveiro como: "rapidez para liberar a
mercadoria (greve)" e "flexibilidade para alterar programa-
ções", pois os agentes da Receita possuem horários mui-
to rígidos para a fiscalização, vistoria e liberação da mer-
cadoria à exportação, causando atrasos e custos adicio-
nais em toda a rede.

A importação é um mercado de acesso para insumos que
venham a completar os insumos nacionais para a produ-
ção de conservas pelo setor. Das indústrias entrevistadas
para esta pesquisa, apenas duas utilizam apenas produ-
tos nacionais. Dentro deste mercado de atuação, embora
tenha recebido o segundo maior grau de importância pelo
setor conserveiro, a atividade logística "transporte" (47%),
assim como nos demais mercados de atuação, também foi
a mais influenciada das atividades pelos objetivos estra-
tégicos, tendo uma grande correlação com a atividade
apontada pelos entrevistados como a mais importante
"despachante aduaneiro" (31%), onde a "rapidez para li-
berar a mercadoria" (25%) e a "confiabilidade a respeito
das informações sobre a mesma" (24%) são as maiores
preocupações do setor.

No processo de importação, o grande vilão na maioria das
vezes, como na exportação, é a greve dos agentes adua-
neiros, que mantém nas fronteiras os produtos, em sua
maioria para este setor, perecíveis, causando prejuízos com
relação ao transporte (caminhões detidos nas aduanas), a
movimentação operacional (fábrica) com atrasos na pro-
dução e custos adicionais de mão-de-obra parada, além,
de atrasos ou não cumprimentos de contratos com os
clientes.

Com as observações feitas, aplicou-se o mapa estratégico
sobre as necessidades do setor conserveiro gaúcho, pos-
sibilitando diagnosticar onde e de que forma a implanta-
ção de uma Plataforma Logística se faz necessária, e pôde-
se notar que, dentre as atividades logísticas mais relevan-
tes, o transporte detém a maior problemática e afere os
maiores custos logísticos. Isto se deve em parte ao mono-
pólio do transporte rodoviário, das péssimas condições
das rodovias (estaduais e federais), da quantidade
exorbitante de impostos, taxas e tributos pagos para a
movimentação de produtos.

É claro que a utilização dos serviços de uma Plataforma
viria a interferir na movimentação propriamente dita, e não
na questão tributária, mas, de certa forma, já influenciaria
de maneira positiva na qualidade do serviço prestado.
Outros benefícios com relação à atividade "transporte",
utilizando os serviços disponibilizados pela Plataforma
Logística, dizem respeito à utilização de equipamentos
específicos para movimentação dos produtos, transporte

adequado às necessidades da indústria e do cliente, ar-
mazenagem, gerenciamento de estoque, fracionamento da
carga, consolidação/desconsolidação e distribuição, ou
seja, a Plataforma passa a ser concebida como uma exten-
são da fábrica e de suas atividades.

6 Conclusões

Realizadas todas as análises com a implantação do mapa
estratégico de uma Plataforma Logística sobre o setor
conserveiro, foi possível observar onde os serviços
logísticos proporcionados por uma Plataforma influencia-
riam as atividades e os custos encontrados hoje no setor
ao movimentar seu produto (conservas) no mercado in-
terno, exportação e importação.

Junto aos usuários/clientes, os reflexos com a implanta-
ção de um sistema integrado como a Plataforma Logística
serão significativamente positivos. Estes reflexos pode-
rão ser percebidos com a agilização na movimentação
operacional, desburocratização aduaneira, informação
detalhada e atualizada do processo e transporte, desde o
momento do contato do cliente com o operador logístico
da Plataforma até a distribuição final.

Como este mapa estratégico de uma Plataforma Logística
trata-se de uma inferência de possíveis possibilidades, os
resultados são especulações a respeito de melhoras em
certas atividades problemáticas e que detém a maioria dos
custos totais dos serviços oferecidos. É evidente que,
para uma correta análise, teríamos que dispor do total
funcionamento de uma Plataforma Logística, operando
em condições reais, o que não ocorre hoje no Brasil. Além
do que, a implantação de uma Plataforma Logística só
teria uma plausível justificativa para a movimentação, ar-
mazenagem e distribuição de produtos e clientes diver-
sos, que justificariam o oferecimento de serviços diferen-
ciados como, por exemplo, o transporte de carga não com-
pleta para um cliente; rapidez na entrega e alterações de
programações de embarque.

Portanto, se faz necessário uma análise de outros possí-
veis clientes para a Plataforma Logística que viriam a jus-
tificar este tipo de investimento hoje no Estado e até mes-
mo no país, como, por exemplo, outros setores produti-
vos, que produzem mercadorias diversas e atuam em mer-
cados e períodos variados.
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