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RESUMO

A partir de consideragdes sobre a atividade de transporte rodoviario de cargas, e
tendo em vista os elevados custos que envolvem as operacdes de transporte, este trabalho
apresenta uma sistematica que pode ser adotada por uma empresa de transporte rodoviario de
cargas fracionadas, com énfase na analise e na descricdo da terceirizacdo, através de etapas
que envolvem o planejamento e as atividades a serem desempenhadas por agentes
terceirizados nas operagdes de transporte. A adocao de tal sistematica visa tornar a empresa de
transporte mais competitiva, criando diferenciais para melhor atender os graus de exigéncia
cada vez maiores por parte dos clientes, agregando valor a atividade de transporte.

Palavras-chave: transporte de carga, terceirizagao.



ABSTRACT

From some consideration of the road carrier activity, and having in mind the high
costs involved in such operations, this work presents a system which can be adopted by a road
carrier company (of fractional cargo), with emphasis on the analysis and description of
outsourcing, through the steps involved in planning, and the tasks to be performed by
outsourced agents in the transport operations. The adoption of such system aims to turn the
transport company into a more competitive business, generating competitive edge to better
meet the increasing demands of clients, providing added value to the transport activity.

Key words: carrier service, outsourcing.
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1 INTRODUCAO

1.1 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADE

Tendo em vista a evolucdo das formas de negociagdo, bem como o aumento do
tamanho do mercado potencial, considerando as inovacGes tecnolégicas e a proliferacdo e
diversificacdo de produtos, a distribuicdo fisica das mercadorias assume um carater muito
importante para a efetivacdo da entrega dos produtos no destino, levando-se em conta as

crescentes exigéncias dos consumidores.

Devido ao elevado nivel de competitividade e concorréncia no transporte rodoviario
de cargas, bem como pelas novas exigéncias impostas pelo mercado atual, torna-se imperativa
a criacdo e a manutencdo — por parte dos prestadores de servico — de diferenciais
acrescentando-se novos processos de gestdo, modernas tecnologias, bem como novas
alternativas que sejam perceptiveis aos olhos dos clientes e que resultem em beneficios para

estes.

Com base nestas questfes, uma preocupacdo desta dissertacdo é de desenvolver
condicBes favoraveis para uma empresa fornecedora de servigos de transporte de carga, de

forma a criar diferenciais competitivos a serem colocados no mercado.

Como alternativa, o trabalho apresenta a proposta de um sistema hibrido entre uma
estrutura propria e uma terceirizada de algumas etapas do processo, em empresas de
transporte rodoviario de carga fracionada, como alternativa para a ampliacdo de sua area de
abrangéncia no mercado, visando maximizar os resultados para os fornecedores deste tipo de
prestacdo de servigo. Através da potencializagdo e melhor utilizagdo dos recursos envolvidos
para a execucdo das atividades, e a partir da qualificagdo como prestador de servigo, 0O
transportador podera criar diferenciais significativos frente a concorréncia, visando propiciar

maior eficiéncia e agilidade a seus clientes e ao mercado consumidor.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este assunto foi escolhido baseado na experiéncia profissional do autor, que atuou

em empresas de transporte rodoviario de cargas e participou ativamente deste processo, onde
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foram colhidos subsidios significativos sobre a utilizacdo de agentes terceirizados de carga
por parte das transportadoras, apesar de poucas empresas optarem por este modelo na

execucdo de seus servicos, dentro do formato que sera aqui apresentado.

A escolha do tema proposto e dos objetivos aqui descritos foi motivada pela
relevancia e pela caréncia de bibliografia especifica sobre o assunto, além do interesse pelo
autor em contribuir com o setor de transporte de cargas. A ideia & aprofundar e discutir
aspectos importantes no processo de transporte rodoviario de cargas sob o ponto de vista do
ofertante deste servi¢o, com énfase na utilizagdo de critérios técnicos por parte deste, uma vez
que muitas das praticas aplicadas atualmente no mercado estdo vinculadas a tradi¢do do setor
e utilizacdo de métodos e conceitos com base na intuicdo e na repeticdo dos processos por

parte das empresas.

A intencdo é de qualificar as operagdes de transporte em cidades de uma menor
importancia econdmica, tendo em vista que 0s esforcos e investimentos no transporte estéo
concentrados nos grandes centros urbanos, por parte dos transportadores, havendo bastante
deficiéncia nas operages para as cidades do interior. Nestas localidades as incidéncias de ndo
conformidades, cumprimento de prazos de entrega e o nivel de informacdo e atendimento
deixam muito a desejar, gerando uma descontinuidade quanto aos padrdes apresentados no

transporte entre 0s grandes centros.

1.3 TEMA DA PESQUISA

Este trabalho aborda aspectos referentes ao segmento de Transporte Rodoviario de
Carga, sob o ponto de vista do ofertante do servigo de transporte, apresentando consideracdes,
a partir de tendéncias mercadologicas e com base na moderna logistica, ponderando a
necessidade de diminuir fronteiras e proporcionar opc¢des qualificadas de atendimento aos
consumidores. A idéia principal ¢ a de desenvolver uma andlise sobre a utilizacdo de
operacOes terceirizadas em algumas etapas importantes no processo de transporte rodoviario
de carga fracionada, incluindo parte da transferéncia de carga para cidades do interior dos

estados, bem como a distribuicdo da mercadoria nestas cidades.

O trabalho é composto de uma analise que implica uma decisdo estratégica,
apresentando alternativas que possam agregar valor a operacdo de transporte atraves da
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diminuicdo do transit time entre as coletas e as entregas das mercadorias nos respectivos
destinos, bem como pela localizacéo, agilizacdo das informacdes aos clientes e outros fatores
importantes, mantendo-se uma padronizacdo no nivel de servi¢o prestado. Com isto, procura-
se obter uma resposta mais eficiente no processo, convergindo para suprir as necessidades e

exigéncias de um mercado cada vez mais desenvolvido, competitivo e profissionalizado.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Principal

Propor uma sistematica que possa auxiliar o transportador na escolha de um agente
terceirizado, que atenda da melhor forma possivel a este transportador e o represente perante

seus clientes na cidade e na regido em que atue.

1.4.2  Objetivos Especificos

a) Identificar os principais aspectos competitivos e operacionais das empresas de

transporte rodoviario de cargas;
b) Identificar as caracteristicas e 0s beneficios dos processos de terceirizacao;

c) Analisar a compatibilidade de aplicacdo da terceirizacdo no transporte de carga,
propondo uma sistematica que possa contribuir no desempenho das atividades do

setor;

d) Realizar uma aplicacéo experimental da sisteméatica em um caso real, analisando

sua aplicabilidade.

1.5 LIMITES DO TRABALHO

O trabalho esta direcionado para um segmento especifico dentro do transporte
rodoviario de cargas, ndo contemplando o transporte de cargas completas (one to one), semi-
completas, cargas a granel, cargas liquidas, entre outros tipos de carga e outros tipos de
transporte. Por esta razdo, a discussdo pretende trazer colaboracdo para o segmento de carga

fracionada, considerando uma série de peculiaridades que envolvem este segmento, nao



13

trazendo contribuicdo para outros segmentos de transporte como os aqui citados. Outro
aspecto importante de se enfatizar € o fato de que as analises e as consideracOes da dissertagcdo
estdo relacionadas somente com o modal rodoviério, ndo abrindo a discussdo ou comentarios

para os diversos modais que envolvem o transporte.

1.6 METODO DO TRABALHO

Visando contextualizar o tema proposto nesta dissertacdo, varios topicos relevantes
serdo elencados a partir de andlises das referéncias bibliograficas como forma de apresentar
ao leitor elementos sobre as idéias expostas no transcorrer do trabalho, construindo um
raciocinio e uma proposta a partir dai. O objetivo é o de apresentar e analisar cada um destes

importantes topicos que se interligam e formam a base conceitual sobre o tema principal.

A pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva, com bastante énfase na

andlise de aspectos qualitativos.

E apresentado uma sistemética e um estudo de caso aplicado a sistematica proposta,

com énfase na terceirizacéo.

No estudo de caso foi desenvolvida uma pesquisa na empresa analisada,
considerando-se:

a) Entrevistas

b) Relatorios

c) Questionarios

d) Planilhas

e) Observacéo in loco

Além disto, sera apresentada uma andlise quantitativa visando reforcar as

consideracdes descritas e auxiliar na tomada de decisdo do gestor.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1, é apresentada uma introdugdo, enfatizando a identificagdo de
oportunidade, a justificativa, a importancia do tema proposto, os objetivos, os limites e 0

método do trabalho.

No Capitulo 2, é realizada uma revisao bibliografica incluindo importantes aspectos

para o desenvolvimento do trabalho, com énfase em logistica, transporte e terceirizacao.

No Capitulo 3, € construida uma sistematica que prop6e o planejamento e

implantacdo das atividades de terceirizagdo em transportes, detalhando suas etapas.

No Capitulo 4, é apresentada uma aplicacdo parcial da sistematica proposta numa

empresa de transporte rodoviario de carga.

No Capitulo 5, sdo descritas as conclusdes e feitas sugestdes para futuros trabalhos.



2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO FISICA

O objetivo deste capitulo é o de ratificar as idéias apresentadas no trabalho com base
em tendéncias mercadoldgicas, a partir de topicos relevantes ligados ao tema nele proposto.
Para tanto foi desenvolvida uma revisdo bibliografica com assuntos que conferem um

embasamento tedrico a sistematica proposta no transcorrer do trabalho.

2.1 CONCEITO DE LOGISsTICA

O conceito de Logistica, em sua origem, destaca Novaes (2001), estava
essencialmente ligado as operacOes militares. Os militares precisavam ter, sob suas ordens,
uma equipe que providenciasse o deslocamento, na hora certa, de muni¢do, pessoal,
equipamentos e socorro médico para 0 campo de batalha. Por se tratar de um servico de apoio,

0s grupos logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio.

Segundo Ballou (2001), cabe a logistica dispor a mercadoria ou o servico certo, no
lugar certo, no tempo certo e nas condi¢des desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a

maior contribuicdo a empresa.

O mesmo movimento ocorreu nas empresas durante um bom periodo de tempo.
Novaes (2001, p. 32) esclarece: “Uma indUstria precisa transportar seus produtos da fabrica
para os depdsitos ou para as lojas de seus clientes; precisa também providenciar e armazenar
matéria-prima em quantidades suficientes para garantir os niveis de fabricacdo planejados”.
Contudo, em funcdo das descontinuidades entre o ritmo de producdo e de demanda, necessita
manter produtos prontos e acabados em estoque. Essas operacOes eram antigamente
consideradas atividades de apoio, mas inevitaveis. Os executivos entendiam, entdo, que, no
fundo, tais operagdes ndo agregavam nenhum valor ao produto. Dentro das empresas, esse
setor era visto como um mero centro de custo, sem maiores implicacbes estratégicas e de
geracdo de negdcios. Em linguagem de hoje, diriamos que esse setor da empresa atuava de

forma reativa e ndo pro-ativa.

Novaes (2001, p. 32) acrescenta:

Um elemento basico no processo produtivo € o distanciamento espacial
entre a indUstria e 0os mercados consumidores, de um lado, e as distancias entre a
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fabrica e os pontos de origem das matérias-primas e dos componentes necessarios a
fabricacdo dos produtos, de outro. Para que o consumidor possa usufruir o produto
em toda a sua plenitude, é necessario que a mercadoria seja colocada no lugar
desejado. O sistema logistico, mesmo o mais primitivo, agrega, entdo, um valor de
lugar ao produto.

Tal valor de lugar depende, naturalmente, do transporte do produto, da fabrica ao
deposito, deste a loja, e desta ao consumidor final. Por este motivo, afirma Novaes (2001, p.
33), as atividades logisticas nas empresas foram por muito tempo confundidas com
transporte e armazenagem. No entanto, ele enfatiza: “o conceito basico de transporte é
simplesmente deslocar matérias-primas e produtos acabados entre pontos geograficos
distintos”. Com a evolugdo do sistema produtivo e do comércio, esse elemento, apesar de
importante, passou a ndo satisfazer isoladamente as necessidades das empresas e dos

consumidores.

Um outro elemento muito importante passou a fazer parte da cadeia produtiva, o
valor do tempo. Ocorre que o valor monetario dos produtos passou a crescer
apreciavelmente, gerando custos financeiros elevados e obrigando ao cumprimento de prazos
muito mais rigidos. Hoje, em funcdo da grande preocupacdo das empresas com a reducao de
estoques e com a busca em atingir a satisfacdo plena do cliente — que implica a entrega do
produto rigorosamente dentro dos prazos combinados — o fator tempo passou a ser um dos
elementos mais criticos do processo logistico (NOVAES, 2001).

Um elemento adicional, de grande importancia na cadeia de suprimentos, € o fator
qualidade. A logistica moderna deve incorporar, entdo, um valor de qualidade ao processo,

sem o qual o resultado final na cadeia de suprimentos passa a ser prejudicado.

O ultimo elemento listado por Novaes (2001) e que deve ser introduzido nas
atividades logisticas é o valor da informacdo. A transferéncia ao cliente de informacdes
guanto a rastreabilidade da mercadoria, status' da entrega, entre outros, assumiram um carater

muito importante dentro do processo logistico como um todo.

Observa-se, entdo, que a logistica empresarial evoluiu muito desde seus primdrdios.

Agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacdo a cadeia produtiva. Além

! Status: condicdo, onde se encontra a mercadoria
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disto, a logistica envolve elementos humanos, materiais (prédios, veiculos, equipamentos,
computadores), tecnologicos e de informacdo. Implica também a otimizacdo dos recursos,
pois, se de um lado se busca o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de servico ao
cliente, de outro, a competicdo no mercado obriga a uma reducdo continua nos custos
(NOVAES, 2001).

Assim, segundo a descricdo de Novaes (2001, p.37), a moderna logistica procura

incorporar:

a) prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de toda a
cadeia de suprimento;

b) integracdo efetiva e sistémica entre todos 0s setores da empresa;
c) integracdo efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

d) busca da otimizagdo global, envolvendo a racionalizacdo dos processos e a
reducdo de custos em toda a cadeia de suprimento;

e) satisfacdo plena do cliente, mantendo um nivel de servico pré-estabelecido e

adequado.

Hoje, observa-se que os produtos e/ou servigos tém se aprimorado ao longo do
tempo, assim como a variedade na oferta também tem se multiplicado, através da
incorporacdo de novos elementos e de novas tecnologias, numa rapidez crescente. Diversos
fatores contribuem para este comportamento, mas o principal é o aumento no nivel de

exigéncia dos consumidores.

Esse dinamismo, que vem se acentuando, gera forte necessidade de informacao por
parte do consumidor. Novaes (2001) explica que o Marketing tem se ocupado destas questdes
através de pesquisas mercadologicas, campanhas publicitarias e contato direto com o
consumidor. A partir disto, a logistica tem um papel muito importante no processo de
disseminacdo da informacao, isso porque ela €, na empresa, 0 setor que da condicdes praticas
de realizacdo das metas definidas pelo setor de Marketing. A logistica hoje esta muito ligada
ao produto. Na cadeia varejista, 0 processo logistico, que vai desde a matéria-prima até o
consumidor final, é sistémico, e cada parte do sistema depende dos demais e deve ser ajustado
visando o todo. Em resumo, é a logistica que da condicBes reais de garantir a posse do

produto, por parte do consumidor, no momento desejado.
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A logistica, segundo Ballou (2001), é um conjunto de atividades funcionais que é
repetido diversas vezes no transcorrer do canal de suprimentos através do qual as matérias
primas sdo convertidas em produtos acabados e o valor é adicionado aos olhos dos

consumidores.

A medida que o perfil do consumidor vai se diversificando e a competi¢do no varejo
vai ficando cada vez mais acirrada, o entrosamento entre os diversos setores em uma empresa
tais como marketing, compras, distribuicdo fisica entre outros, torna-se cada vez mais
importante. As grandes divisdes tradicionais de atuacdo na empresa, financas, marketing,
vendas, logistica, passam a ser ténues, valendo agora o desempenho integrado e otimizado de

todos os setores conjuntamente, atuando de forma sinérgica.

O elemento primordial nesse novo cenario € a necessidade absoluta de atender as
expectativas e as exigéncias do consumidor final. Mas, para se chegar a esse estagio de
integracdo plena, com beneficios globais expressivos, é necesséria a eliminagdo de inimeras
barreiras. Uma delas é o esquema organizacional da empresa, que precisa ser revisto e
modernizado. Outro requisito é a necessidade de um sistema de informag6es bem montado e
interligando todos os parceiros da cadeia. Também é preciso implantar, nas empresas
participantes, sistemas de custos adequados aos objetivos pretendidos, permitindo a

transparéncia de informacdes entre os parceiros da cadeia.

Esse processo é o que Novaes (2001) descreve como um tipo de operacdo logistica
integrada moderna, denominado de Supply Chain Management (SCM) ou, Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento. A seguinte definicdo de Supply Chain Management foi adotada pelo
Férum de SCM realizado na Ohio State University: “SCM é a integracdo dos processos
industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os fornecedores iniciais,
gerando produtos, servicos e informacgdes que agreguem valor para o cliente” (NOVAES,
2001, p.41).

E importante notar — este autor sublinha — que o novo conceito de SCM focaliza o
consumidor com um destaque excepcional, pois todo o processo deve partir dele, buscando
equacionar a cadeia de suprimentos de maneira a atendé-lo na forma por ele desejada
(NOVAES, 2001).

Fleury (2000, p. 40) explica melhor: Para melhor compreender o conceito
de SCM, é fundamental entender primeiro o conceito de canal de distribuicdo ja
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bastante consolidado e ha muito utilizado por marketing. Instrumento fundamental
para a eficiéncia do processo de comercializagdo e distribuicdo de bens e servicos, o
conceito de canal de distribuicdo pode ser definido como o conjunto de unidades
organizacionais, instituicdes e agentes internos e externos, que executam as funcGes
que ddo apoio ao marketing de produtos e servicos de determinada empresa.

Ele segue: “Entre as funcgdes de suporte ao Marketing, incluem-se compras, vendas
informacdes, transporte, armazenagem, estoque, programacédo de producdo e financiamento”
(FLEURY, 2000, p. 40).

Com a evolucdo do conceito de marketing e, mais especificamente, das praticas de
segmentacdo de mercado, e do continuo langamento de novos produtos, juntamente com o
surgimento de novos e variados formatos de varejo, Fleury (2000) destaca que os canais de
distribuicdo vém se tornando cada vez mais complexos. Em contrapartida, o aumento da
competicdo e a maior instabilidade dos mercados levaram a uma crescente tendéncia a
especializacdo, por meio da desverticalizacdo/terceirizagdo. O que as empresas buscam nesse
processo é o foco em sua competéncia central (core competence), repassando para prestadores
de servigos especializados a maioria das operagdes produtivas.

A combinacdo de maior complexidade com menor controle — conseqliéncia da
desverticalizacdo — tem levado ao aumento dos custos operacionais nos canais de distribuicéo,
ele reconhece. Para este autor, a solugdo para esse problema passa inevitavelmente pela busca
de maior coordenacdo e sincronizacdo, mediante um processo de cooperacdo e de troca de
informacdes.

E exatamente esse esforco de coordenacio nos canais de distribuicao, por
meio da integracdo de processos de negdcios que interligam seus diversos
participantes, que esta sendo denominado de Supply Chain Management. Em outras
palavras, 0 SCM representa o esforco de integracdo dos diversos participantes do
canal de distribuicdo por meio da administragdo compartilhada de processos-chave
de negocios que interligam as diversas unidades organizacionais e os membros do

canal, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas
(FLEURY, 2000, p. 42).

Fleury (2000, p. 42) sintetiza, afirmando que o SCM é uma abordagem sistémica de
razodvel complexidade, que implica alta interacdo entre os participantes, exigindo a
consideracdo simultanea de diversos trade-offs>. “O SCM vai além das fronteiras

organizacionais e considera tanto os trade-offs internos quanto os interorganizacionais,

2 Trade-off: principio das compensacdes, ou perdas e ganhos
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relativamente a quem se deve responsabilizar pelos estoques e em que estagio do canal as

diversas atividades deveriam ser realizadas”.

Para Fleury (2000), é mediante o processo de coordenacdo e colaboracdo que a
adocdo do conceito de SCM incentiva a busca e a identificacdo de oportunidades e sua

implementacao conjunta.

2.1.1 A Evolucao da Logistica no Brasil

Antes de propor uma andlise sobre a evolugdo da logistica no Brasil, cumpre
salientar que o processo de evolucdo da logistica ocorreu em quatro fases, descritas por
Novaes (2001):

1°) Fase rigida, na qual as empresas procuravam formar lotes econdmicos para
transportar seus produtos, dando menor importancia aos estoques. O enfoque era centrado nas
possiveis economias que podiam ser obtidas com o uso de modos de transporte de menor
custo, no emprego de veiculos de maior capacidade, e na busca de empresas transportadoras

com fretes mais reduzidos.

2°) Os processos produtivos na manufatura foram se tornando mais flexiveis,
possibilitando maior variedade, sem aumento significativo nos custos de fabricacdo. Ocorre
uma busca inicial de racionalizacdo integrada da cadeia de suprimento, mas ainda muito

rigida, pois ndo permitia a correcao dinamica, real time, do planejamento ao longo do tempo.

3% A terceira fase da logistica é caracterizada pela integracdo dinamica e flexivel
entre os componentes da cadeia de suprimento, em dois niveis: dentro da empresa e nas inter-
relacdes da empresa com seus fornecedores e clientes. A integracdo das empresas, no entanto,

ainda se da duas a duas.

4% Sé na quarta fase é que o conjunto de empresas, que formam o Supply Chain,
integram-se de forma abrangente, cobrindo a cadeia de suprimento desde os fornecedores,

passando pela manufatura e o varejo, e indo até o consumidor final.

Novaes (2001) identifica que, com a abertura da economia e a globalizacdo, as
empresas brasileiras passaram a buscar novos referenciais para a sua atuacdo, inclusive no

dominio da Logistica. No entanto, os passos ainda estdo muito timidos, & mercé de uma série
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de fatores. Ele descreve que ha muitas empresas trabalhando ainda na primeira fase, isto é,
tendo seus diversos setores atuando de forma isolada. Outras operam na segunda fase,
tentando passar para a terceira fase. Essas empresas buscam melhor articulacdo com seus

fornecedores, adotando um planejamento mais integrado de suas operacdes.

Uma das limitagdes enumeradas por Novaes (2001, p. 55), nas empresas brasileiras,
quanto a possibilidade de evolucdo em termos logisticos, é sua estrutura organizacional.
Assevera:

A classica divisdo da empresa em setores girando em torno de atividades
afins (manufatura, financas, vendas, marketing, transporte e armazenagem) néo
permite o tratamento sistémico e por processo das operagdes logisticas. Em alguns

casos, 0 gerente de transporte e do deposito € promovido a gerente de logistica, mas
a organizagdo continua a operar de forma estanque entre seus diversos setores.

Contudo, ele reconhece que os mapas digitalizados e confiaveis, que ja estdo
disponiveis nos Estados Unidos, cobrindo as redes viarias urbanas e as rodovias, encontra
poucos similares em nosso Pais. Ainda um outro aspecto que, de algum modo, dificulta os
avancos das empresas nacionais na direcdo da modernizagédo de suas funcdes — resultado de
muitos anos de inflacdo elevada e de dificuldades econémicas, é — a concentracao de esforcos,
por parte das empresas, nas funcdes puramente financeiras. Segundo Novaes (2001), numa
época ndo muito distante, com taxas de inflacdo bastante elevadas, os executivos mais
capacitados e criativos gastavam uma parte expressiva de seu tempo em malabarismos
financeiros, tentando manter suas empresas a tona e deixando de aplicar maiores esfor¢os no

aprimoramento de seus negdcios.

Novaes (2001, p. 56) questiona, além disto, a dificuldade de se estabelecer
entrosamento mais profundo entre empresas que atuam numa mesma cadeia de suprimento,
com combinagdes reais de parceria. O autor contesta: “Muita desconfianca impera nas
relacdes, com avancos lentos. Pior do que isso, ha muitos casos de transferéncia de
ineficiéncia de um parceiro mais forte, para outro mais fraco”. Para ilustrar, ele refere casos
de inddstrias que entregam produtos a transportadora além dos prazos indicados nas notas,
forcando o transportador a assumir a responsabilidade pelo atraso. O importante a destacar,
comenta Novaes (2001), é que a realizacdo de parcerias com resultados efetivos s6 pode dar
certo quando as relagcfes entre as empresas participantes forem apoiadas em matua confianca

e em ac¢Oes profissionais permanentes.
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Um outro aspecto dificulta sobremaneira a evolucdo das empresas brasileiras na
direcdo da moderna Logistica e do SCM: as operacdes logisticas sdo muitas vezes complexas
e, para que as inter-relacdes entre os agentes da cadeia de suprimento se desenrolem

adequadamente, é preciso dispor de um sistema de custos adequado (NOVAES, 2001).

Numa fase de queda de demanda por produtos e servicos pela qual se esta passando,
muitas vezes, as empresas competem entre si de forma desleal. Novaes (2001, p. 57) cita,
como exemplo, o transporte rodoviario de cargas do Brasil, que esta “infestado de operadores
arrivistas, sem a minima experiéncia e tradicdo na area, e que oferecem seus servigos as
empresas com fretes excessivamente baixos”. Nao obstante a busca pela redugéo de custos
seja uma constante na moderna pratica logistica, a qualidade e a confiabilidade dos servicos
sdo de fundamental importancia. Um dos resultados do que Novaes (2001, p. 57) caracteriza
como uma “competi¢do ruinosa dos transportadores de carga no Brasil é a pouca evolucao
observada nos Gltimos anos nesse setor, salvo algumas honrosas excegdes”. 1sso vem
favorecendo, segundo ele avalia, a entrada no Pais de grandes operadores logisticos

internacionais, como Ryder, Penske, Maclaine, TNT, Danzas e outros.

Fleury (2000, p. 19) examina a questdo e estima que, durante a década de 90, a
Logistica, no Brasil, passou por mudancas extraordinarias, segundo pensa: “Pode-se mesmo
afirmar que passamos por um processo revolucionario, tanto em termos das praticas
empresariais, quanto da eficiéncia, qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de
transportes e comunicacgdes, elementos fundamentais para a existéncia de uma logistica

moderna”.

Para Fleury (2000), o movimento de mudancas é ainda recente. Até meados da
década de 90, a logistica era o elo perdido da modernizacdo empresarial no Brasil. A explosédo
do comércio internacional, a estabilizacdo econdmica produzida pelo Real e as privagdes da
infra-estrutura foram os fatores que mais impulsionaram esse processo de mudancgas. Entre
1994 e 1997, o comércio exterior brasileiro passou de aproximadamente U$ 77 bilhdes para
cerca de U$ 115 bilhdes, ou seja, um crescimento de 50% em trés anos. Contudo, 0 processo
de privatizacdo da infra-estrutura foi concluido, com todas as empresas de telecomunicacdes,

ferrovias e varios terminais portuarios ja em maos privadas.

O rapido crescimento do comercio internacional e, principalmente, das importacoes,

gerou enorme demanda por logistica internacional, uma area para a qual o Pais nunca havia se
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preparado adequadamente, tanto em termos burocraticos, quanto de infra-estrutura e praticas
empresariais. Alem disso, o fim do processo inflacionario induziu a uma das mais importantes
mudancas na pratica da logistica empresarial, ou seja, o crescente movimento de cooperacao
entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos, no conceito de Supply Chain
Management. Fleury (2000) pontua que anteriormente a estabilizacdo econdmica, as
continuas mudancas de preco causadas pela inflacdo criavam enormes incentivos para praticas
especulativas no processo de compras, e tornavam impossivel qualquer tentativa de integracédo
na cadeia de suprimentos. Além disso, o processo especulativo gerava enormes ineficiéncias
na utilizacdo de ativos, pela necessidade de dimensionar os recursos para o pico da demanda

mensal, decorrente do processo de concentracdo das compras no final do més.

No nivel empresarial, 0 processo de modernizacdo vem sendo liderado, conforme
Fleury (2000), por dois segmentos industriais: 0 automobilistico e o grande varejo. Nos Ultimos
anos, todas as montadoras de automdveis aqui instaladas fizeram mudangas radicais em suas
politicas de suprimentos, passando a combinar compras internacionais com as locais, com base
no sistema Just in Time (JIT?). Essas mudancas implicaram forte demanda por uma logistica
mais eficiente e sofisticada. Para tanto, as montadoras vém atraindo para o Pais empresas
internacionais de prestacdo de servicos logisticos, conhecidas por sua exceléncia operacional.
Em consequéncia, verifica-se um crescente movimento de aliancas entre empresas de logistica

locais e internacionais, com evidente efeito modernizante sobre as primeiras.

No caso do setor varejista, Fleury (2000, p. 20) distingue que a Associagédo Brasileira
de Supermercados (ABRAS) deu inicio a0 movimento ECR* Brasil, juntamente com empresas
produtoras de bens de consumo ndo duraveis, cujo objetivo € “aumentar a cooperacdo nos

canais de suprimento, visando reduzir custos e melhorar a qualidade de servigos”.

No entanto, todo esse esfor¢co empresarial esbarra nas enormes deficiéncias ainda
hoje encontradas na infra-estrutura de transporte e comunicagfes. Existem ai enormes

oportunidades para aumento de produtividade e melhoria da qualidade de servigos.

8 Just in time.

* Resposta Eficiente ao Consumidor
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E a avaliacdo que faz Fleury (2000, p. 21): “Com gastos equivalentes a 10% do PIB,
0 transporte brasileiro possui uma dependéncia exagerada do modal rodoviario, o segundo
mais caro, atras apenas do aéreo. Enquanto no Brasil o transporte rodoviario € responsavel por
61% da carga transportada (em toneladas-km), na Australia, EUA e China, 0os nimeros sao
30%, 28% e 19%, respectivamente”.

Os longos anos de estatizacdo dos portos, ferrovias e dutos no Brasil — assim como
os subsidios implicitos que existiam no passado e que ainda perduram, mesmo que com
menor énfase, para 0 modal rodoviario (subsidio ao diesel e falta de regulamentacao adequada
sobre condicdes de trabalho dos motoristas e idade dos veiculos) — explicam, para Fleury
(2000, p. 21), em grande parte “as distor¢des da matriz brasileira de transportes e as enormes

ineficiéncias observadas até hoje”.

Por outro lado, ele afirma, ha um aumento paulatino da competi¢do por parte dos
outros modais, de modo que — pressionadas pela crescente exigéncia por qualidade de
servigos por parte dos embarcadores — as transportadoras rodoviarias acabaram por seguir em
um processo de modernizacdo que implica adocdo de sofisticadas tecnologias de informacéo,
como roteirizadores, sistemas de rastreamento por satélite e IntercAmbio Eletrénico de Dados
(Eletronic Data Interchange — EDI). Fleury (2000) percebe também um grande esfor¢o com
relacdo a ampliacdo da gama de servigcos oferecidos, com o objetivo de migrarem de uma
visdo de transportes para uma visdo de operadores logisticos. Dessa maneira, as
transportadoras estdo se preparando para 0 novo ambiente competitivo que comecga a ser
formado no setor de transportes e logistica no Brasil.

As mudancas sdo muitas, mas ainda existem grandes barreiras a serem vencidas.
Entre elas, Fleury (2000, p. 22) destaca “a pequena oferta de profissionais com formacao
adequada para implementar 0s novos conceitos e tecnologias que caracterizam a moderna

logistica integrada”.

No Brasil, a ampliacdo dos negocios logisticos € recente. Resultado de um cenéario
mais estavel e da abertura econémica entre os anos de 1990 e 1993, as empresas de transporte
comecaram a se modernizar, para melhor se adaptarem as exigéncias de um mercado
globalizado. Passaram, assim, a oferecer servicos logisticos de forma a atender a demanda das

grandes firmas industriais e comerciais.
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Essa tendéncia foi reforcada a partir da metade dos anos 90, com a chegada dos
grandes operadores logisticos internacionais (Ryder Logistics, Maclaine Logistics, TNT
Logistics, Danzas, Penske Logistics), de fortes inddstrias estrangeiras, e grandes
distribuidoras e varejistas. A instalacdo dessas operadoras estrangeiras no Pais, com know-
how na prestacdo de servigcos logisticos, junto com empresas industriais e varejistas
estrangeiras ja acostumadas a se utilizar desses servigos, ¢ um fator que tem desafiado suas
competidoras nacionais (a maior parte delas formada por transportadoras rodoviarias) a se

transformarem em operadores logisticos (NOVAES, 2001).

2.1.2  Servigos Logisticos

A logistica é considerada hoje, na maioria dos mercados, como uma das principais
armas competitivas a disposicdo das empresas. O objetivo competitivo de inlmeras
organizagOes, segundo autores como (FIGUEIREDO et al. 2000), tem sido de prestar um

servigo de exceléncia aos seus clientes, de forma a manter e a conquistar novas contas.

A oferta de servicos logisticos é um diferencial competitivo ainda pouco explorado,
uma vez que poucas empresas possuem politicas definidas de servico ao cliente e um nimero
menor ainda possui uma organizagdo suficientemente flexivel para gerencia-las e controla-las.
Além disto, para se oferecer um servigco com qualidade é preciso conhecer as expectativas dos

clientes, as quais irdo variar de cliente para cliente.

Christopher (apud FIGUEIREDO et al., 2000) define ‘servico ao cliente’ como a
oferta consistente de utilidade de tempo e lugar. Representa o produto do sistema logistico de
uma empresa, bem como a varidvel praca do composto mercadologico (LAMBERT apud
FIGUEIREDO et al., 2000). De carater eminentemente estratégico (O’LAUGHLIN e
COPACINO apud FIGUEIREDO et al., 2000), seu papel é o de elevar o valor de uso,
significando que o produto ganha maior valor aos olhos do cliente na medida em que o
servigo adicionou valor ao produto em si. Desta maneira, uma consideravel alteracdo na oferta
total (isto é, o produto em si mais o pacote de servi¢o) pode ser alcancada” (CHRISTOPHER
apud FIGUEIREDO et al., 2000).

Conforme Kobayashi (2000), os servicos logisticos vdo além da qualidade e do preco
dos bens que serdo fornecidos. Eles influenciam diretamente na intencdo de satisfazer os

clientes. Por sua vez, sdo uma potente arma para adquirir supremacia sobre os concorrentes. A
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maioria dos servicos logisticos interage com a relacdo de tempo, qualidade, informacdo ou
sobre aspectos fisicos. Contudo, as modalidades de servico sdo especificas para cada cliente,
por isto é necessario compreender profundamente suas necessidades. Além disto, o cliente

ndo indica as suas necessidades, é preciso questiona-lo.

O empreendedor moderno deve conhecer e entender o mercado, pois, para se manter
e conquistar clientes, € preciso satisfazé-los. Ademais, a satisfacdo do cliente € uma avaliagédo
continua da habilidade de proporcionar beneficios que o consumidor almeja. Conforme

Christopher (2001), as pessoas hdo compram produtos; elas compram beneficios.

Existem duas questfes a serem respondidas pelas empresas que desejam desenvolver

servigos aos clientes: para quem executar 0 Servigo e 0 qué executar.

A primeira questdo é respondida pela segmentacdo de mercado. Para ganhar
competitividade, a empresa ndo pode aumentar o nivel de servi¢o indiscriminadamente, pois
estaria aumentando os custos pelos quais, em muitos casos, os clientes ndo estdo dispostos a
pagar. E preciso aumentar o nivel de servico somente para o grupo de clientes que reconhece
valor na melhoria. Por isso, é necessario segmentar os clientes em grupos com expectativas
comuns, a fim de implantar corretamente as estratégias de servigo. A segmentacao surge
como ferramenta para se implantar melhorias no nivel de servico direcionando corretamente
0S recursos. Segmentar 0 mercado significa formar grupos de clientes menores com
caracteristicas comuns. Os segmentos podem considerar localizacdo geografica,
comportamento de compra, setor de atividade, faturamento ou lucratividade ou expectativas

de servico.

A segunda questdo estd relacionada a qualidade dos servigos prestados. Segundo
Senna (1999), existem cinco principais dimensdes de expectativas dos clientes para com 0s

Servicos:
a) Tangibilidade — facilidades dos equipamentos e aparéncia fisica do pessoal;
b) Confiabilidade — habilidade do fornecedor em cumprir o que foi prometido;
c) Garantia — o conhecimento dos empregados e suas habilidades de fazer;

d) Empatia — atencéo individualizada ao cliente;
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e) Conformidade — a voluntariedade em ajudar os clientes e fornecedor o servico

prontamente.

Em termos de estratégias, Porter (1989), citado por Lima Jr. (2001, p. 123),
“analisando a competitividade de empresas, desenvolveu um modelo no qual identifica trés
formas bésicas de competicdo: diferenciagdo em custos, diferenciagdo em produto e em nicho

de mercado”.

Na competicdo por custos, segundo este autor, a empresa desenvolve sua producao
no mesmo nivel de qualidade que as demais, porém com menos custos, possibilitando
margens a serem repassadas, total ou parcialmente, a seus distribuidores ou consumidores
finais. J& na competicdo por diferenciacdo de produto, a empresa, para 0S mesmos niveis de
custos das demais, oferece produtos com melhor qualidade no mercado ou com outra forma
de diferenciacdo (tempo, flexibilidade, inovagdo). O autor destaca que estes produtos,
conforme a situacdo, poderéo ter precos superiores aos demais. Por fim, na competicdo em um
nicho de mercado, as duas estratégias apresentadas anteriormente sdo aplicadas em

determinado segmento de mercado bastante especifico.

Ainda, segundo Porter (apud LIMA JR., 2001), para a implementagdo destas trés
estratégias, cinco dimensdes devem ser consideradas: custo, qualidade, tempo, flexibilidade e

inovacao.

Nesse contexto, conforme este autor, 0 servigo de transporte, assim como o servico
logistico, em muitas situagdes, é utilizado como elemento de diferenciacdo dos produtos nos
mercados em termos de prazos, disponibilidade, integridade, ou reducdo de custos.

Hoje em dia, a diferenciacdo de produtos pelo desempenho de servigos ja é uma
realidade, “sendo que os servigos logisticos possibilitam uma maior competitividade para
determinadas mercadorias. Nesses casos, 0 desempenho é uma variavel de resultado” (LIMA
JR., 2001, p. 124). Em resumo, os tipos de mercado podem influenciar significativamente o

tipo de estratégia competitiva a ser adotada pela empresa.

Para o gerenciamento do servico prestado e das atividades logisticas, é muito
importante para as empresas a utilizacdo de medidores de desempenho. De maneira geral,
existe grande caréncia de indicadores de desempenho nas empresas brasileiras, entre outros
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fatores, pela auséncia de informacdes relevantes e da necessidade de se ter conhecimento

sobre as vantagens de controlar as operac@es logisticas (LIMA JR., 2001).

Um indicador bastante importante para avaliar o nivel de servico prestado ao cliente
é 0 lead time®. Nem sempre as empresas possuem informacdes sobre a data de chegada ao
cliente. No entanto, existem casos nos quais as empresas conseguem obter tal informacéo,
mas ndo a utilizam de forma sistematica para avaliar seu desempenho e de seu transportador

(transit time®).

As organizacOes estdo cada vez mais cientes da importancia do servi¢co ao cliente e
sua contribuicdo significativa para manter e melhorar a lucratividade e participacdo de
mercado num ambiente altamente competitivo e exigente. O servi¢co ao cliente € o principal

output da logistica. E o que é entregue.

Muitas empresas achavam dificil, entretanto, traduzir na prética a afirmativa “o
cliente estad sempre certo”, pela qual as necessidades do cliente sdo realmente consideradas,
compreendidas e satisfeitas. O servico ao cliente, entretanto, € o ponto de partida,

simplesmente porque é o motivo pelo qual tudo o mais é realizado.

Os termos servico ao cliente, satisfacdo do cliente, cuidado com o cliente e
qualidade do servigo sdo lugar comum nos quais as empresas se abastecem para promover sua
imagem (LIMA JR., 2001).

2.1.3 Tipos de Logistica

A logistica pode ser desmembrada em trés macroprocessos: logistica de suprimentos
(Inbound Logistics), logistica de planta e logistica de distribuicdo (Outbound Logistics). A
logistica de suprimentos trata do fluxo de produtos para a empresa ao invés de a partir desta,
tendo como tarefas mais importantes neste segmento: (i) a inicializacdo e transmisséo das
ordens de compra; (ii) transporte dos insumos/materiais até a fabrica; (iii) manutencdo de

estoques.

> Tempo de resposta ou tempo de reagio

® Tempo decorrido de movimentacao em cada rota
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A logistica de planta corresponde aos processos de abastecimento interno da
manufatura. Dessa forma, relacionado a esta funcéo, pode ocorrer a formacao de estoques e a
movimentacdo de materiais e produtos prontos entre os processos de fabricacdo e locais de

estocagem.

Em relacdo a logistica de distribuicdo, o produto pronto pode ser armazenado na
propria empresa ou despachado para depoésitos externos ou centros de distribuicdo. Novaes
(2001) afirma que, ap6s a definicdo dos canais de distribuicdo, os deslocamentos fisico-
espaciais sdo identificados detalhando-se a rede logistica e o sistema de distribuicdo fisica
decorrentes. Quando o mercado experimenta um rapido crescimento, é possivel tolerar uma
distribuicdo ineficiente, pois ainda assim as empresas podem se manter rentaveis, porém,
guando a competicdo ocorre por maior participacdo no mercado, uma distribuicdo eficiente
passa a Sser uma vantagem necessaria para tornar-se competitiva. Os armazens, centros de
distribuicdo, estoque de mercadorias, meios de transportes utilizados e a estrutura de servigos

complementares compdem a rede logistica.

Quanto as configuracdes dos canais de distribuicdo a tendéncia é reduzi-los, para
tanto os papéis de alguns intermediarios, em especial do atacadista e distribuidor, tém sido
revistos. Esta substituicdo, contudo, pode tornar-se dificil conforme o tipo de empresa
analisada, pois pode acarretar em um investimento maior a ser feito para suprir ou substituir
as funcgdes exercidas nesta etapa (NOVAES, 2001).

2.2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

A logistica de distribuicdo é o planejamento e o gerenciamento de todos 0s processos
relacionados a distribuicdo dos produtos da organizacdo ao mercado consumidor, envolvendo

0S segu intes processos.

Transporte: este € um tema muito importante para a logistica, pois, conforme
Ballou (2001), o transporte é responsavel entre um e dois tercos do custo total logistico de
uma empresa. Desta forma, a escolha de qual modal utilizar para transportar os produtos
produzidos pela organizacdo até o cliente é uma decisdo estratégica e complexa. Deve
considerar a minimizagéo do custo de transporte, levando em consideragdo a conservagao do

produto, a consolidacao de carga, a roteirizacao da carga, bem como o tempo disponivel.
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Canais de distribuicdo: os objetivos dos canais de distribuicdo devem procurar
garantir a rapida disponibilidade dos produtos nos segmentos prioritarios de mercado e
intensificar ao maximo o potencial de vendas do produto. Segundo Dornier et al. (2000),
existem trés visdes distintas dos canais de distribuicdo: a funcional, a utilidade do consumidor
e 0 modelo de postergacao e especulacdo. Além disto, eles se diferenciam por comprimento
(ndmero de intermediarios entre o produtor e o consumidor), largura (numero de
intermedidrios em cada camada de uma determinada area geografica) e multiplicidade

(quantos tipos de canais séo empregados).

Localizacdo estratégica das instalagdes: as decisdes relativas a localizacdo
estratégica das instalagdes envolvem a determinacdo do nimero de instalacdes, determinacéo
das localizacBes e do tamanho das instalacdes. De acordo com Ballou (2001), utilizam-se
técnicas de simulacdo, pesquisa operacional e procedimentos heuristicos para tornar estas

decisGes menos subjetivas e qualifica-las.

2.2.1 Distribuicao Fisica

O objetivo geral da distribuicdo fisica, como meta ideal, é — conforme descreve
Novaes (2001, p. 145) — o de

levar os produtos certos, para os lugares certos, no momento certo e com
o nivel de servico desejado, pelo menor custo possivel. H& um certo antagonismo em
garantir um nivel de servigo elevado, ao mesmo tempo em que se pretende reduzir
custos. Isso porque as possiveis melhorias no sistema, de uma forma geral, implicam
custos maiores de transporte, de armazenagem e de estoque. Essa visdo, no entanto,
estd presa ao conceito de valor agregado, quando a forma correta de focalizar o
problema é através da cadeia de valor. No primeiro caso, as empresas que formam a
cadeia de suprimento procuram otimizar apenas as atividades que lhes tocam
diretamente, enquanto que, no moderno Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, o
enfoque € o sistema no seu todo.

Atualmente, muitas das atividades de distribuicdo sdo planejadas, programadas e
controladas por meio de softwares aplicativos, que ajudam na preparacdo dos romaneios de
entrega, roteirizacdo dos veiculos, controle dos pedidos, devolugdes, monitoramento da frota,
além de outros (NOVAES, 2001).
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Novaes (2001) cita alguns hardwares que sdo empregados na distribui¢do de produtos
sd0 sistemas do tipo GPS’ (Global Position Sistem) para monitoramento da frota de veiculos,

como computadores de bordo, scanners, coletores de dados de radio-freqiiéncia, entre outros.

Uma questdo bésica do gerenciamento logistico é como estruturar sistemas de
distribuicdo capazes de atender de forma econémica aos mercados geograficamente distantes
das fontes de producdo, mantendo cada vez mais elevados os niveis de servico em termos de
disponibilidade de estoque e tempo de atendimento (LACERDA, 2000).

Nesse contexto, a atencédo fica voltada para as instalagbes de armazenagem e de que
maneira elas podem contribuir para atender de forma eficiente as metas estabelecidas de nivel
de servigo. A funcionalidade destas instalacbes dependera da estrutura de distribuicdo adotada

pela empresa.

As estruturas de distribuicdo podem ser classificadas em dois grandes grupos:

a) Estruturas escalonadas — uma rede de distribui¢éo escalonada tipica possui um
Ou mais armazens centrais e um conjunto de armazens, ou centros de distribuicdo

avancados proximos das areas de mercado;

b) Estruturas diretas — séo sistemas de distribuicdo em que os produtos sdo

expedidos de um ou mais armazéns centrais diretamente para os clientes.

Os sistemas de distribuicao diretos, apresentados por Lacerda (2000), podem também
utilizar instalagGes intermediarias, ndo para manter estoque, mas para proporcionar rapido fluxo
de movimentacdo de produtos aliado a baixos custos de transporte. Estas sdo as instalacdes do
tipo transit point, cross-docking e merge in transit. Sua aplicacdo é relativamente recente, e

contrasta com a viséo tradicional da fungéo das instalaces de armazenagem.

Lacerda (2000) comenta que os centros de distribuicdo avancados sao tipicos de
sistemas de distribuicdo escalonados, em que o estoque encontra-se em VAarios elos de uma
cadeia de suprimentos. Seu objetivo é permitir rapido atendimento as necessidades dos

clientes de determinada area geografica distante dos centros produtores.

" Global Position Sistem
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Além de buscar rdpido atendimento, os centros de distribui¢do avangados
possibilitam a obtencdo de economias de transporte, visto que operam como centros
consolidadores de carga. Em vez de atender a um grupo de clientes diretamente dos
armazeéns centrais, o que poderia implicar movimentacdo de cargas fracionadas por
grandes distancias, a utilizacdo dos centros de distribuicdo avancados permite o
recebimento de grandes carregamentos consolidados e, portanto, com custos de
transporte mais baixos. O transporte até o cliente pode ser feito em cargas
fracionadas, mas este é realizado em movimentos de pequena distancia (LACERDA,
2000, p. 155).

Quando utilizados por multiplos fornecedores, os centros de distribuicdo avancados
apresentam vantagens adicionais, segundo o exame de Lacerda (2000, p. 155): “além de obter
consolidacdo no transporte de transferéncia, pode-se também realizar a entrega final de forma
consolidada, quando os pedidos dos clientes aos diversos fornecedores s&éo combinados”.

Lacerda (2000, p. 156) conclui: “Para os clientes, as vantagens também séo grandes,
uma vez que recebem em um Unico carregamento os pedidos que, de outra forma, seriam
feitos por varios veiculos. Esse é o caso tipico de centros de distribuicdo controlados por

cadeias varejistas, ou operadores logisticos que atendem a varias industrias”.

2.2.1.1 Transit Point

“As instalagdes do tipo transit point s&o bastante similares aos centros de
distribuicdo avangados, mas ndo mantém estoques. O transit point é localizado de forma a
atender a determinada area de mercado distante dos armazéns centrais e opera como uma
instalacdo de passagem, recebendo carregamentos consolidados e separando-o0s para entregas
locais a clientes individuais” (LACERDA, 2000, p. 157).

Lacerda (2000, p. 157) caracteriza os sistemas tipo transit point como “produtos
recebidos ja tém destinos definidos, ou seja, ja estdo pré-alocados aos clientes e podem ser

imediatamente expedidos para a entrega local. Ndo h& espera pela colocacgdo dos pedidos”.

“As instalages do tipo transit point sdo estruturalmente simples, necessitando de
baixo investimento em sua instalacdo. Seu gerenciamento é facilitado, pois ndo sao
executadas atividades de estocagem e picking, que exigem grande nivel de controle gerencial.

Seu custo de manutencéo, portanto, é relativamente baixo” (LACERDA, 2000, p. 157).

Lacerda (2000) pontua que a operacdo do transit point depende da existéncia de
volume suficiente para viabilizar o transporte de cargas consolidadas com freqtiéncia regular.

Quando ndo hé escala para realizar entregas diarias — exemplifica ele —, podem ser necessarios
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procedimentos, como a entrega programada, em que os pedidos de uma area geografica sdo

atendidos em determinados dias da semana.

2.2.1.2 Cross-docking

“As instalagdes do tipo cross-docking operam sob 0 mesmo formato que os transit
points, mas caracterizam-se por envolver multiplos fornecedores que atendem a clientes
comuns. Cadeias de varejo sdo candidatas naturais a utilizacdo desse sistema e, de fato,
existem inimeros exemplos da utilizacdo intensiva do cross-docking nesse setor”
(LACERDA, 2000, p. 157).

A operacdo de cross-docking ocorre, conforme descreve Lacerda (2000,
p. 158), por exemplo, quando a geréncia de expedi¢do procura atender a uma
solicitacdo de emergéncia, ou procura preencher pedidos pendentes por meio de
produtos que estdo sendo recebidos, antes que estes sejam direcionados para a area
de estocagem. A geréncia, entdo, desvia esses produtos para as docas de expedicao
de forma que eles sejam embarcados o mais rapido possivel.

Embora seja operacionalmente simples, Lacerda (2000) ressalta que para que haja
sucesso na operacdo de cross-docking, € preciso alto nivel de coordenacao entre fornecedores
e transportadores, viabilizado pelo uso intenso de sistemas de informacao, como transmissédo
eletronica de dados e identificacdo de produtos por cddigo de barra. Alem disso, € de
fundamental importancia a existéncia de softwares de gerenciamento de armazenagem

(WMS) para coordenar o intenso e rapido fluxo de produtos entre as docas.

2.2.1.3 Merge in Transit

“O merge in transit € uma extensdo do conceito de cross-docking combinado com os
sistemas Just- in- Time. Ele tem sido aplicado a distribuicdo de produtos de alto valor
agregado, formado por multicomponentes que tém suas partes produzidas em diferentes
plantas especializadas. Um exemplo claro séo as estagfes de trabalho, formadas por CPUs,
monitores e teclados” (LACERDA, 2000, p. 159).

A operacgdo merge in transit procura coordenar o fluxo dos componentes,
gerenciando os respectivos lead times de producgdo e transporte, para que estes sejam
consolidados em instalagfes proximas aos mercados consumidores, no momento de
sua necessidade, sem implicar estoques intermedidrios. As necessidades de
coordenacao sdo muito mais rigorosas que nos sistemas cross-docking tradicionais e,
por isso, utilizam o estado-da-arte em termos de sistemas de informacdo para
rastreamento e controle dos fluxos (LACERDA, 2000, p. 159).
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Pode-se concluir, ao analisarmos os trés tipos de instalacfes, que a definicdo do
posicionamento e da funcdo das instalagdes de armazenagem é uma decisdo estratégica. E
parte de um conjunto integrado de decisbes, que envolvem politicas de servico ao cliente,
politicas de estoque, de transporte e de producdo, que visam prover fluxo eficiente de
materiais e produtos acabados ao longo de toda a cadeia de suprimentos. A funcionalidade das
instalacbes de armazenagem reflete essas decisGes por meio do que chamamos a misséo
estratégica da armazenagem (LACERDA, 2000).

N&o existe um modelo Unico, afirma Lacerda (2000, p. 160): “as solugdes mais
adequadas dependem de caracteristicas préprias de cada empresa e da estratégia logistica
adotada. Podem perfeitamente combinar as vantagens de consolidacdo dos sistemas

escalonados e a flexibilidade e capacidade de resposta dos sistemas diretos”.

2.2.2 O Papel do Transporte na Logistica de Distribuicdo Fisica

Conforme descreve (FLEURY et al., 2000), a atividade de transporte representa o
elemento mais visivel e importante do custo logistico na maior parte das empresas. O frete
costuma absorver em torno de 60% do gasto logistico e entre 9 e 10% do produto nacional
bruto para a economia de uma nacgéo relativamente desenvolvida. No Brasil, entretanto, pouca
importancia é conferida ao gerenciamento das atividades de transporte, ao contrario do que
ocorre nos EUA, onde ocorreu uma mudanca de perspectiva na contratacdo de servigos de
transporte, passando de uma légica baseada simplesmente em precos para uma outra que
busca a qualidade e a eficiéncia com base num relacionamento de parceria.

Transporte significa o movimento do produto de um local para outro,
partindo do inicio da cadeia de suprimento e chegando até o cliente. O transporte
exerce um papel crucial em toda a cadeia de suprimento porque os produtos
raramente sdo fabricados e consumidos no mesmo local. E também um componente
significativo dos custos contraidos pela maioria das cadeias de suprimento. Os
custos de frete nos Estados Unidos, em 1996, foram de U$ 455 bilhdes, o que
somava cerca de 6% do produto interno bruto. Com o crescimento do e-commerce e

a consequente entrega de produtos em domicilio, os custos de transporte tornaram-se
ainda mais significativos no varejo (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 266).

“De livros a alimentos, as empresas de venda pela Internet fazem entregas de
produtos em pequenos pacotes a casa do cliente, substituindo caminhdes cheios destinados as
distribuidoras. Por isso, 0 custo de transporte representa uma fragdo maior do custo de entrega
de produtos vendidos on-line” (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 266). Chopra e Meindl (2003)

citam, para ilustrar, o envio de um caminhdo de livros a loja Borders, que custa alguns
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centavos por unidade. Por outro lado, quando a Borders.com envia um pacote a casa do

cliente, o custo do transporte gira em torno de um dolar por livro.

Chopra e Meindl (2003, p. 267) distinguem dois participantes-chave de qualquer tipo
de transporte que ocorra na cadeia de suprimento: “o embarcador, que € aquele que necessita
do movimento do produto entre dois pontos da cadeia de suprimento, e o transportador, aquele
gue move ou transporta o produto. Por exemplo, quando a Dell utiliza a UPS para enviar seus

computadores da fabrica ao cliente, a Dell € o embarcador e a UPS o transportador”.

O transporte € uma das principais func¢Ges logisticas. Além de representar a maior
parcela dos custos logisticos na maioria das organizacdes, tem papel fundamental no
desempenho de diversas dimensGes do Servico ao Cliente. Do ponto de vista de custos,
representa, em média, cerca de 60% das despesas logisticas, 0 que, em alguns casos, pode
significar duas ou trés vezes o lucro de uma companhia, como é o caso referido por Nazario

(2000, p. 126), por exemplo, “do setor de distribuicdo de combustiveis”.
Nos sistemas logisticos, a atividade de transporte:

a) Representa o elo de ligacdo entre as varias atividades que compdem o sistema;

b) Agrega valor ao produto ou servico por disponibiliz&-lo no local, tempo e
quantidade corretos;

c) Possibilita o atendimento de mercados distantes = Globalizacéo;

d) Tem um custo associado a ele que s6 perde para a aquisicdo de materiais e

equipamentos;

e) Pode representar em torno de 60% dos custos logisticos totais.

As principais funcbes do transporte na Logistica, segundo Nazario (2000, p. 126),
estdo basicamente ligadas as dimens@es de tempo e utilidade de lugar. “Desde os primordios,
0 transporte de mercadorias tem sido utilizado para disponibilizar produtos onde existe
demanda potencial, dentro do prazo adequado as necessidades do comprador. Hoje o
transporte é fundamental para que seja atingido o objetivo logistico, que é o produto certo, na

quantidade certa, na hora certa, no lugar certo, ao menor custo possivel”.

Muitas empresas brasileiras vém buscando atingir tal objetivo em suas operagdes.

Com isso, vislumbram na Logistica, e mais especificamente na funcdo transporte, uma forma
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de obter diferencial competitivo. Entre as iniciativas para aprimorar as atividades de

transporte, Nazario (2000, p. 126) destaca os investimentos realizados em tecnologia da

informacdo, os quais objetivam “fornecer as empresas melhor planejamento e controle da

operagédo, assim como a busca por solugdes intermodais que possibilitem uma reducéo

significativa nos custos”. Traz, como exemplos de empresas com iniciativas desse tipo, a
Souza Cruz, Coca-Cola, Alcoa, OPP Trikem, Brahma, Martins, Dow Quimica, entre outras.

Um dos principais pilares da Logistica Empresarial moderna é o conceito

de Logistica Integrada, que esta representado na Figura 1. Por meio desse conceito,

as funcdes logisticas deixam de ser vistas de forma isolada e passam a ser percebidas

como um componente operacional da estratégia de Marketing. Com isso, o

transporte passa a ter papel fundamental em varias estratégias na rede logistica,

tornando necessdria a geragdo de solugdes que possibilitem flexibilidade e

velocidade na resposta ao cliente, a0 menor custo possivel, gerando assim maior
competitividade para a empresa (NAZARIO, 2000, p. 127).

Na Figura 1 tem-se a representacao do conceito de logistica integrada.

\"s

Servigo ao Cliente

\

/

Praga

Custo Custo
Estogque Transporte
Custa Custa
Compras Armarenaget

\

Custo
Tecnologia de

Informacio

Fonte: Nazario (2000, p.127)
Figura 1 Framework do conceito de Logistica Integrada
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Entre os principais trade-offs que afetam a funcdo transporte, destacam-se 0s

relacionados ao Estoque e ao Servico ao Cliente.

2.2.2.1 Transporte X Estoque

O ponto central deste trade-off € a relagdo entre politicas de transporte e
de estoque. Dentro de uma visdo ndo integrada, 0 gestor de estoques possui
comumente o objetivo de minimizar os custos com estoque, sem analisar todos os
custos logisticos. Esse tipo de procedimento impacta de forma negativa outras
funcdes logisticas, como, por exemplo, a producdo, que passa a necessitar de maior
flexibilidade (com lotes maiores e mais freqiientes, o que ocasiona um custo maior)
e uma gestdo de transporte caracterizada pelo transporte mais fracionado, que
aumenta, de forma geral, o custo unitéario do transporte (NAZARIO, 2000, p. 128).

Nazario (2000, p. 128) destaca a importancia de deixar claro que essa politica pode
ser a mais adequada em situacdes nas quais se utilizam estratégias baseadas no tempo, como o
JIT. Essas estratégias, ele pontua, “visam reduzir o estoque, baseadas em uma visao integrada
da Logistica, exigindo da funcéo transporte a rapidez e a consisténcia necessaria para atender
aos tamanhos de lote e aos prazos de entrega. Além disso, em muitos casos, a entrega deve ser

realizada em uma janela de tempo que pode ser de um turno ou até de uma hora”.

2.2.2.2 Transporte x Servico ao Cliente

Nazario (2000, p. 128) coloca o Servico ao Cliente como um componente
fundamental da Logistica Integrada. Todas as funcbes logisticas vistas na Figura 1 — ele
indica:

contribuem para o nivel de servico que uma empresa presta a seus
clientes. O impacto do transporte no Servico ao Cliente é um dos mais
significativos, e as principais exigéncias do mercado geralmente estdo ligadas a
pontualidade do servigo (além do prdprio tempo de viagem), a capacidade de prover
um servigo porta a porta, a flexibilidade, no que diz respeito a0 manuseio de uma
grande variedade de produtos, ao gerenciamento dos riscos associados a roubos,

danos e avarias e a capacidade de o transportador oferecer mais que um servico
bésico de transporte, tornando-se capaz de executar outras fungdes logisticas.

2.2.2.3 Classificacdo dos Modais de Transporte

Nazario (2000, p. 129) descreve os cinco modais de transporte basicos: o ferroviario,
o rodoviario, 0 aquaviario, o dutoviario e o aéreo. Para ele, “a importancia relativa de cada
modal pode ser medida em termos de quilometragem do sistema, volume de trafego, receita e

natureza da composicéo do trafego”.
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Conforme € ilustrado na Tabela 1, Nazério (2000) explica que a preferéncia pelo

transporte rodoviario é devida, em parte, por sua classificacdo de destaque em todas as cinco

caracteristicas. O autor coloca que “transportadoras rodovidrias que operam sistemas

rodoviarios de classe mundial ocupam o primeiro ou o segundo lugar em todas as categorias,

exceto no item capacidade”. A titulo explicativo, € conveniente salientar que, na Tabela 1, a

menor pontuacdo para determinada caracteristica operacional indica a melhor classificacao

dentre os modais.

Tabela 1 Caracteristicas operacionais por modal de transporte
Caracteristicas
Operacionais Ferroviario Rodoviario Aquaviario Dutoviario Aéreo

Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Freqiiéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

Fonte: Nazario (2000, p.130)

No Brasil, Nazario (2000, p. 130-131) avalia que ainda existe uma série de barreiras

que impedem que todas as alternativas modais, multimodais e intermodais sejam utilizadas da

forma mais racional. Isso é reflexo, segundo ele,

do baixo nivel de investimentos verificado nos Gltimos anos com relacdo
a conservacgdo, a ampliacdo e a integracdo dos sistemas de transporte. Apesar de
iniciativas como o plano Brasil em Ac¢do e 0 processo de privatizacdo de portos e
ferrovias, pouca coisa mudou na matriz brasileira, conforme pode ser visto na
Tabela 2. A forte predominancia no modal rodoviario prejudica a competitividade
em termos de custo de diversos produtos, como é o caso das commodities para

exportagéo.
Tabela 2 Participacdo percentual dos modais na Matriz de Transporte

Modais 1994 1995 1996 1997 1998
Aéreo 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
Aquaviario 10,3 11,5 11,5 11,6 12,8
Dutovidrio 4,0 4,0 3,8 4,5 44
Ferroviario 23,3 22,3 20,7 20,7 19,9
Rodoviario 62,1 61,9 63,7 62,9 62,6

Fonte: Nazario (2000, p.131)
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Conclui-se, portanto, que no Brasil, apesar de iniciativas como a privatizacdo de
portos e ferrovias, 0 modal rodoviario ainda é dominante na matriz de transporte. Dependendo
das caracteristicas do produto, esse fato — aponta Nazario (2000) — pode ser impeditivo para o

atingimento de maior nivel de competitividade de custo.

Ja Chopra e Meindl (2003, p. 271) distinguem o caminhdo como o meio de
transporte dominante nos Estados Unidos que, segundo eles, “soma mais de 75% dos gastos
com frete no pais. A industria de transporte por caminhdo € formada por dois segmentos

principais: carga cheia (TL — Truckload) e carga ndo cheia (LTL — Less Than Truckload)”.

Na avaliacdo dos autores, o modal rodoviario € mais caro que 0 aquaviario e 0
ferroviario, mas oferece vantagem de entrega em um tempo mais curto. E o Gnico modal

capaz de oferecer isoladamente um servico porta a porta (CHOPRA; MEINDL, 2003).

2.3 A EVOLUCAO DO SETOR DE TRANSPORTE NO BRASIL

Castro (2001, p. 35) avalia que, paralelamente ao processo da industrializacdo
brasileira, consolidada ao longo do século XX, o Brasil viveu um periodo de grande
crescimento da demanda de transporte inter-regional. “As relacdes de comércio das regides
periféricas, menos industrializadas, foram gradativamente se voltando principalmente para a
regido Sudeste, em detrimento do comércio internacional. Floresceu também o comércio

intra-regional entre os Estados do Sudeste e do Sul do Pais”.

A contrapartida do lado da oferta a esse aumento vigoroso da demanda de
transportes, para Castro (2000), tem sua linha mestra concentrada em investimentos publicos
no setor. Realmente, até meados da década de 60, mais da metade dos recursos investidos
pelo governo e empresas estatais era dirigida para os transportes; e até o final da década de 70
essa fracdo era cerca de um terco. Esses investimentos, do pds-guerra (a Lei Joppert, que cria
0 Fundo Rodoviario Nacional, data de dezembro de 1945) até o inicio da década de 70, foram
bastante concentrados na implantacdo da malha rodoviéria nacional. A motivacdo para a
integracdo dos mercados regionais, a partir da industrializacdo da regido Sudeste, norteou essa
expansdo, enquanto o sistema ferroviario ja tinha seu tracado definido anteriormente,

orientado preponderantemente para atender ao mercado exportador de bens primarios.
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Tomando como ponto de partida os nimeros das Contas Nacionais, calculadas pela
Fundacao IBGE, Castro (2000, p. 62-3) expde:

o valor adicionado por todo o setor de transportes vem apresentando uma
participagdo monotonicamente crescente no PIB brasileiro, tornando-se superior a
4%, a partir de 1990 (Tabela 3). O subsetor rodoviario responde por
aproximadamente 80% dessa contribuicdo, apesar da auséncia de estatisticas
primarias sobre a producdo de servi¢os de carga propria e por transportadores
autébnomos. O transporte individual de passageiros ndo é considerado nesses
calculos.

Na Tabela 3, tem-se a evolucédo do transporte com relagcéo ao PIB nacional.

Tabela3  PIB Brasil (U$ milhdes)

Ano Total Transporte %
1985 404.952 15.040 3,7
1990 444,539 18.379 4,1
1995 517.519 21.781 4,2
1999 557.452 24.251 4,4

Fonte: Castro (2000)

No caso do transporte de carga, houve um crescimento elastico que € explicado por
duas razdes, entre outras. A primeira € a tendéncia observada, ao longo desse periodo, para
uma maior dispersdo geografica da atividade econdmica. Nesse sentido, cabe observar que a
regido Sudeste perdeu quase oito pontos percentuais em sua participacdo no PIB, desde 1970.
Por outro lado, as regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste expandiram significativamente suas
respectivas participagdes (CASTRO, 2000).

A segunda razdo para o crescimento do produto ou da demanda por transporte de
carga ter-se expandido de forma elastica foi, para Castro (2000, p. 66), 0
marcante crescimento do comércio interno brasileiro, nesse periodo, bem
como da distancia média percorrida por esses fluxos. Desde os anos 70, nota-se um
crescimento do comércio inter-regional em todas as regifes brasileiras. Também se
verifica uma tendéncia de crescimento do comércio entre as regides Norte, Nordeste
e Centro-Oeste, de um lado, e as regides Sudeste e Sul, de outro — estas as mais

industrializadas do Pais —, e uma reducéo relativa do comércio entre algumas regifes
(e. 9., Norte e Nordeste).

Em 1992, que foi o ultimo ano em que héa estimativas de fluxos fisicos — ele afirma —
“0 volume de comércio interestadual foi avaliado em 202 milhdes de toneladas, dos quais 109
milhGes eram fluxos inter-regionais. Cerca de 82% dos fluxos interestaduais movem-se ao

longo do eixo que liga as regides Sul, Sudeste e Nordeste” (CASTRO, 2000, p. 66).
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Entretanto, segue Castro (2000), no setor agropecuario, as regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste respondem, nos ultimos anos, juntas, por aproximadamente 1/3 do PIB setorial
nacional: o dobro de Sdo Paulo. Esse Estado, por sua vez, foi o principal destino das
importagdes interestaduais, totalizando 23% delas, sendo o principal mercado consumidor de
quase todos os outros Estados da Federacao.

2.3.1 Situacdo Atual do Transporte no Brasil

Um aspecto significativo e que vem sendo um desafio enfrentado atualmente por
muitas empresas transportadoras que operam com transporte de carga fracionada, diz respeito
ao fato de que muitas delas estruturaram-se e desenvolveram-se atraveés dos anos atuando,
principalmente, com suas operacfes concentradas em rotas que interligam os grandes centros
urbanos, com énfase no transporte entre algumas capitais de maior relevancia do ponto de

vista econdmico.

Por sua importancia no cenario econdmico nacional, o Estado de S&o Paulo, e
principalmente sua capital, foram o foco natural destas empresas, devido a sua importancia

como grande mercado fomentador de negdcios e que abastece as diversas regides do Pais.

Neste contexto, muitas transportadoras, ao longo do tempo, desenvolveram suas
atividades e concentraram suas rotas rodoviarias a partir de Sdo Paulo. No Rio Grande do Sul
(RS), por exemplo, as empresas focaram suas rotas no trecho de Sdo Paulo para Porto Alegre
e regido metropolitana, considerando que o Estado do RS é importador de uma grande gama
de produtos acabados, sendo que a distribuicdo regional destes produtos inicia-se a partir da

capital.

Em contrapartida, o RS €é hoje um estado onde as exportacbes sdo muito
significativas, oscilando entre o segundo e o terceiro lugar no ranking nacional. Porém os
produtos que sdo expedidos pelo Estado para o Brasil e para o Exterior, estdio muito
concentrados na atividade primaria, com destaque para gréos, fumo, géneros alimenticios, etc,
que sdo produtos que utilizam transporte em veiculos especiais ou outros modais de transporte

como ferroviario e hidroviario.
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A partir da concentracdo nos grandes centros urbanos do transporte de carga
fracionada geral, existe uma proposta muito semelhante nos servigos prestados pelos diversos

ofertantes, fazendo com que haja um nivelamento no mercado.

Por outro lado, devido a uma menor representatividade nos trechos que incluem os
municipios do interior dos Estados e pelos elevados custos inerentes a estas operaces, as
transportadoras tém reduzido a regularidade no atendimento a cidades do interior e, com isso,
tem se multiplicado a utilizacdo de convénio e parcerias com transportadoras regionais
menores, que freqlentemente prestam servico simultaneamente, nos mesmos veiculos, para

transportadoras que concorrem no mercado.

Outro aspecto relevante é o fato de que, tomando-se como exemplo o RS, ndo se
encontram empresas regionais de transporte que atendam a todo o territorio estadual, pela
abrangéncia territorial e pelas caracteristicas do Estado, salvo raras excecbes de empresas

regionais de maior porte.

O que se percebe sobre o segmento de transporte rodoviario de carga é o ingresso no
mercado ofertante de carga fracionada, de diversas empresas de pequeno porte e também a
atuacdo de caminhoneiros autbnomos, operando e acirrando ainda mais a concorréncia do
setor, embora em muitos casos os veiculos e as condicOes utilizadas no transporte sejam
extremamente precarios. Algumas causas desta proliferacdo estdo relacionadas com a falta de
necessidade de especializacdo do transportador, o que vem se agravando devido ao empirismo

e a informalidade existente no setor.

Outro aspecto a considerar é a grande oferta de veiculos de carga disponiveis em
circulacdo, 0 que propicia que, com pouco investimento e um minimo de preparo, empresas e
pessoas habilitem-se para prestar servico de transporte rodoviario de carga. Some-se a isto a
falta de regulamentacdo e a auséncia de exigéncias minimas de parte do Governo com relagdo
a regulamentacdo do setor de transporte rodoviario de cargas e, entdo, € possivel entender a

proliferacéo e a flutuacdo constante de novos prestadores deste tipo de servico.

Este panorama vem se acentuando nos ultimos anos, a partir do aumento do
desemprego no mercado nacional e, consequentemente, pelo crescimento das atividades

informais. O transporte, por este motivo, torna-se uma opcao interessante pela auséncia de
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exigéncias e de uma maior capacitacao técnica por parte dos ofertantes, fazendo com que haja

uma proliferacdo da informalidade no setor.

2.3.2 Custos de Transporte

Segundo Castro (2001), entre os fatores que agem no sentido de limitar os fluxos de
comércio estdo os custos de transporte. Primeiro, 0s custos de transporte sdo imputados aos
custos dos insumos, influenciando o custo de producgéo e o preco do bem final. Segundo, eles
determinam quais mercados cada regido esta apta a atender e, consequéntemente, concorrer
com as mercadorias produzidas por outras regides ou paises. Com isto, 0s custos de transporte
afetam a renda gerada em cada regido. Assim, uma reducao nos custos de transporte, pela via
da reducdo de precos, em virtude da concorréncia de produtos importados e pela propria
reducdo de custos dos produtos produzidos regionalmente, acarreta um aumento do bem-estar

da populacéo.

Ha também ganhos de escala, como enfatiza Castro (2001). Com o0 aumento da
cobertura geografica de regides cujas demandas podem ser atendidas, as empresas da regido
exportadora podem produzir mais, diluindo seus custos fixos e aumentando seu poder de
compra junto aos fornecedores, que por sua vez também terdo margem para aumentar o

volume de suas produces; esse impacto estende-se por toda a cadeia produtiva.

“Por outro lado, um sistema de transporte ineficiente acarreta altos custos de
deslocamento e € um entrave ao desenvolvimento. As instalagdes precarias de transporte

restringem as possibilidades de ganho pelo comércio” (CASTRO, 2001, p. 61).

Cabe salientar também que o fornecimento de servicos terceirizados € tao flexivel
que a frota essencial deve ser estabelecida para satisfazer os pontos baixos do ciclo

empresarial, e os picos de demanda satisfeitos com 0s devidos recursos extras.

Para Ballou (2001), um servico de transporte apresenta uma série de custos, tais
como mao de obra, combustivel, manutencdo, terminais, rodovias, administrativos e outros.
Os custos varidveis variam com 0s servi¢cos ou o volume. Os custos que ndo variam sdo 0s
custos fixos. Realmente, todos os custos variam considerando-se um periodo de tempo longo

e um grande volume. Para propostas de preco de transporte, pode-se considerar como fixos 0s
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custos que sdo constantes sobre o volume de operacdo do transportador. Todos 0os demais

custos sdo considerados variaveis.

2.3.3 Fatores que Influenciam a Decisdo do Transportador

O objetivo de toda empresa transportadora, € o de tomar decisdes de investimento e
determinar politicas operacionais que maximizem o retorno sobre seus ativos.
Transportadoras tais como empresas de transporte aéreo, por trem ou caminhdo, devem levar
em consideracdo 0s seguintes custos ao investirem em ativos ou ao determinarem politicas de
preco e de operacGes (CHOPRA; MEINDL, 2003).

a) Custo relacionado ao veiculo. O custo relacionado ao veiculo é contraido, seja 0
veiculo utilizado ou ndo, e é considerado fixo para decisdes operacionais de
curto prazo tomadas pelo transportador. Ao tomar decisdes estratégicas de longo
prazo ou decisbes de planejamento de médio prazo, esses custos tornam-se
variaveis. O custo relacionado ao veiculo € proporcional ao numero de veiculos

alugados ou comprados.

b) Custo operacional fixo. Inclui todo custo contraido associado a terminais,
portdes de embarque e mao-de-obra, sejam os veiculos utilizados ou ndo. Para
decisbes operacionais, esses custos sdo fixos. Para decisdes de planejamento e
estratégia abrangendo localizacdo e tamanho das instalacBes, esses custos sao

variaveis.

c) Custo relacionado a viagem. E contraido toda vez que um veiculo inicia uma
viagem e inclui o preco de mao-de-obra e combustivel. O custo relacionado a
viagem depende de sua distancia e sua duracdo, mas independe da quantidade
transportada. Esse custo é considerado variavel tanto para as decisdes
operacionais quanto para as decisdes estratégicas ou de planejamento.

by

d) Custo relacionado a quantidade. Esta categoria inclui os custos de
carregamento/descarregamento e uma parte do custo do combustivel que varia de
acordo com a quantidade que esta sendo transportada. Esses custos sao
geralmente variaveis em todas as decisfes de transporte, a menos que a mao-de-

obra utilizada para carregamento e descarregamento seja fixa.



45

e) Custo indireto. Inclui o custo de planejamento e elaboragdo de cronograma de
uma rede de transporte, bem como um eventual investimento em tecnologia da

informacado.

Uma grande parte do custo do transportador independe da quantidade que
esta sendo transportada no caminhéo, trem ou navio. Porém, depende da utilizagdo
que é afetada pelas rotas e cronogramas dos veiculos. Para as decisGes estratégicas e
de planejamento, o transportador deve considerar todos 0s custos apresentados
anteriormente como sendo variaveis. Para decisGes operacionais, a maior parte
desses custos torna-se fixa (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 268).

A meta principal do gerenciamento do transporte é realizar um equilibrio que:
a) Minimize o custo total da operacao;

b) Forneca o nivel de servico desejado.

Os objetivos do gerenciamento do transporte séo:

a) Assegurar que 0s recursos estejam disponiveis para satisfazer os niveis

planejados da empresa;
b) Satisfazer as movimentages diérias de produtos;
c) Planejar e monitorar todos os recursos para fornecer um servi¢o custo-eficaz

dentro dos critérios acordados.

Os aspectos estratégicos incluem considerar futuros produtos, volumes, fornecedores,
clientes e 0 que apdia as necessidades da estrutura da distribuicdo. Os aspectos operacionais
incluem métodos e alocacdo de recursos para coletar e entregar produtos. Tais operacoes,

freglientemente, estdo tentando encontrar um equilibrio que:
a) Minimize o tempo e a distancia de viagem;

b) Faca o melhor uso dos veiculos disponiveis.

As principais questdes dos gerentes de transporte, portanto, séo:
a) Estrutura da distribuicéo (e “apoio” da rede rodoviéria);

b) Roteirizacdo e programacao;

c) Equipamentos de veiculos;

d) Meétodos operacionais.
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Quanto a avaliacdo do desempenho, os relatérios devem conter aspectos que

mostrem:
a) Carroceria/veiculo carregado por hora/dia (ocupac¢éo);
b) Capacidade utilizada por veiculo/por corrida;
c) Numero de entregas por corrida;
d) Utilizacdo da frota (fixa-movel);
e) Utilizacdo das transportadoras terceirizadas;
f) Valor dos despachos;
g) Alvos de servico ao cliente;
h) Entregas falhas-motivos;
i) Grau de danos, quebras, avarias;

J) Devolugdes/recusas, e outros.

2.4 IMPACTOS DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS SOBRE A LOGISTICA

Tem-se aqui, alguns fatores que interferem na mudanca de comportamento do

mercado, bem como no ambiente empresarial.

2.4.1 Globalizacéo

Trata-se de comércio sem fronteiras entre as diversas economias do globo, ou seja, a
possibilidade de comprar e vender em diversos locais ao redor do mundo. As implicacdes

deste fendmeno para a logistica sdo varias e importantes, conforme segue:
a) aumento do numero de clientes potenciais;
b) aumento dos pontos de venda;
c) crescimento o numero de fornecedores e de locais de fornecimento;
d) aumento das distancias a serem percorridas;

e) maior complexidade operacional e dificuldade para a distribui¢éo dos produtos;
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f) utilizacdo de diversos modais de transporte;

g) maiores custos e aumento da complexidade logistica.

A partir do incremento comercial e da troca de bens e servicos entre as nagdes, passa
a ocorrer uma interdependéncia econdmica, fazendo com que alteragdes significativas como
mudancas no cdmbio, recessdo na economia, variagdes no preco do petréleo, entre outros, em

alguns paises apresentem reflexo imediato e tendam a se espalhar em escala mundial.

Um aspecto importante para as empresas atuarem no mundo globalizado é a
utilizacdo de formas diferentes de flexibilizacdo. A partir do aumento das exigéncias dos
consumidores com relacdo a agilizacdo no atendimento, ao aumento da oferta e variedade de
produtos, bem como pelo melhor desempenho da concorréncia, a flexibilizagdo operacional
pode representar uma medida estratégica importante. Esta flexibilizacdo pode ser decisiva na
hora de dar uma resposta mais eficaz do que a concorréncia, quanto ao atendimento as
necessidades e aos anseios dos clientes a partir de um sistema de distribuicdo consistente e

eficaz.

Atualmente, na economia mundial, Novaes (2001) avalia que as empresas
aprenderam a conviver com incertezas seja devido a variagdes ou oscilagfes dos mercados em
que seus produtos estdo inseridos, devido a novos processos de producdo ou evolugdes
tecnologicas, ou por questdes econémico-financeiras. Com isto, algumas empresas adotam
uma postura conservadora e defensiva com relacdo ao ajuste de suas operacOes frente as
flutuagcdes do mundo exterior. Outras empresas aproveitam este cenario e adotam uma atitude

pré-ativa, ajustando suas operagoes as oportunidades vislumbradas no ambiente externo.

2.4.1.1 Caracteristicas da Globalizacéo

Alguns aspectos relevantes caracterizam o mercado sem fronteiras, ou globalizagéo.
Dentre eles:

a) Aumento das incertezas econdmicas;

b) Proliferagéo de produtos;

c) Menores ciclos de vida de produtos;

d) Maiores exigéncias de servicos.
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2.4.2 E-commerce

Pode-se entender o e-commerce como sendo uma evolugdo do comércio a partir de

transacdes que utilizam qualquer meio eletrénico como Internet, fax, telefonia movel, entre

outros. Tratam-se de formas de transacdes recentes e que, portanto, se encontram em fase de

desenvolvimento. Dentro das formas de comércio eletrdnico, salienta-se o e-business, ou seja,

a execucdo de transacOes comerciais pela Internet. Algumas caracteristicas apresentadas por

Novaes (2001) e que distinguem o comércio eletrdnico do tradicional sdo as seguintes:

a)

b)

Dados: o gerenciamento de informagdes via Internet desempenha importantes
papéis como a criacdo e a manutencdo de bases de dados necessérias para
fornecer informagdes diversas aos clientes. Outro aspecto importante para quem
possui site de comércio eletronico é a possibilidade de obtencao de informacgtes

sobre 0s usudrios, a partir da navegacao destes pelo site.

Comunicacdo: Os servi¢os de comunicacdo dao suporte as trocas de informacéo
entre compradores e vendedores. A tendéncia observada, atualmente, no e-
business € que as formas de comunicacdo venham a utilizar os mesmos
procedimentos, propiciando uma linguagem digital comum e padronizada a ser

utilizada pelos usuérios em nivel mundial.

Seguranga: Os mecanismos de seguranca atualmente existentes na Internet
garantem a integridade e a privacidade na troca de informacGes. Isto € muito
importante, pois, ao contrario das transaces tradicionais, ndo propicia a

proximidade fisica entre comprador e vendedor no momento da transagao.

Algumas vantagens do comeércio eletrdnico comparado a forma de transacao

tradicional, sdo elencados pelo mesmo autor:

a)

b)

Insercdo instantdnea no mercado: Os produtos (bens ou servigos) ficam a
disposicdo do mercado e dos potenciais consumidores — tanto no ambito interno

como internacionalmente — de forma imediata e simultanea.
Agilizacdo nas negociagdes: O comércio eletrbnico propicia que as transagdes
entre fornecedores e consumidores sejam mais ageis do que as negociagoes

tradicionais.
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Reducdo da burocracia: A movimentacdo e 0 uso de papéis sdo reduzidos,
economiza-se tempo e restringem-se os erros, fazendo diminuir os custos

administrativos.

Analise facilitada do mercado: As informacdes dos clientes e das transa¢fes por
via eletrbnica permitem seu uso para alteracbes de produtos ou para o

desenvolvimento de novos bens ou servicos, conforme tendéncias do mercado.

Maior abrangéncia da oferta: O consumidor toma suas decisdes de compra a
partir de uma oferta mais abrangente e de uma analise mais rapida dos produtos e
servicos a partir de informacGes decisivas como preco, qualidade, beneficios,
durabilidade, e outros (NOVAES, 2001).

Novaes (2001) segue, indicando um contraponto as vantagens aqui apresentadas, o

comércio eletrénico oferece alguns problemas caracteristicos a este tipo de transacdo. Sao

eles:

a)

b)

d)

Limitacdo do mercado: O tamanho do mercado é limitado aos usuarios da
Internet, que vem crescendo, mas ainda € reduzido devido a questdes

econdmicas e culturais, entre outras igualmente relevantes.

Possibilidade de fraudes: As informacfes contidas nos cartes de crédito
magnéticos podem ser usadas de forma fraudulenta, pois ficam disponiveis na
rede. A troca de informacdes pode ser violada eletronicamente por terceiros que

podem utiliza-las para outras finalidades, sem autorizago.

Propriedade intelectual: Pelo fato de as informacBes se tornarem disponiveis
mais facilmente no comércio eletrdnico, a protecdo da propriedade intelectual
fica muito vulneravel, possibilitando a coépia ilegal de marcas, produtos e

Servicos.

Confianca: N&o existe uma base fisica no transcorrer da transacdo onde
vendedores e compradores estabelecem contato e onde possam ocorrer
definicbes com relacdo a possiveis duavidas, divergéncias, trocas ou até

devolucéo de bens.

Limitacdo na distribuicdo: Se, por um lado, é possivel efetuar negociacoes entre
paises, em muitos casos, devido a distancia, fatores geograficos e custo do

transporte, a entrega de produtos pode ser inviabilizada.
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Para que seja entendida a proliferagdo do comércio eletrénico, torna-se importante
um comparativo entre a evolugcdo do mesmo numa economia como a norte-americana e sua
aceitacdo no Brasil. No caso dos Estados Unidos (EUA), o desenvolvimento do comércio de
vendas por catdlogos, através de anuncios em jornais ou revistas e mesmo pelas vendas diretas
nas residéncias, transcorreu de maneira gradual e tranquila, tendo como grandes
impulsionadoras as empresas que prestam servicos de encomendas expressas. A partir destas
experiéncias, a aceitacdo por parte dos consumidores quanto a comercializacdo efetuada pela
Internet tem evoluido naturalmente. No Brasil, as vendas por catalogos sdo inexpressivas,
prejudicadas, muitas vezes, por empresas que entregam ao consumidor produtos diferentes
dos contratados, ou até por nao entregarem o produto adquirido pelo comprador. Estes, entre
outros fatores, acabam sendo inibidores, mesmo que temporariamente, do crescimento em

larga escala do comércio eletrénico no mercado brasileiro.

Cabe salientar que uma diferenca significativa e marcante entre o comércio
tradicional e o comércio eletrbnico estd relacionada a expectativa quanto aos prazos de
entrega de seus consumidores. Enquanto no comércio tradicional verifica-se uma maior
tolerancia por parte dos clientes, nas compras pela Internet a expectativa dos consumidores é
de entrega imediata.

Outro aspecto importante é a descentralizacdo dos estoques no comércio eletronico,
reduzindo os custos com armazenagem, de um lado, e aumentando a importancia e 0s custos

com o transporte dos produtos a serem distribuidos aos consumidores, de outro.

A Internet para Nazéario (2000), bem como outras tecnologias de informacdo, tem
gerado necessidades especificas, e criado novas oportunidades para o planejamento, o
controle e a operacdo das atividades de transporte. Entre essas necessidades e oportunidades,
poderiamos citar o aumento da demanda por entregas mais pulverizadas, o surgimento de

portais de transporte e o potencial para rastreamento de veiculos em tempo real.

Nazéario (2000) cita como exemplo, as empresas Gateway e a Dell que, nos EUA,
dominam o mercado de vendas diretas de computadores pessoais pela Internet.A distribuicéo
desses computadores € feita por transportadoras que possuem elevado grau de penetracdo em
diversos mercados. Na gestdo do transporte, cada vez mais as empresas que realizam uma

distribuicdo altamente pulverizada buscam sistemas, como roteirizadores, para auxilia-las no



51

gerenciamento de rotas. O transporte € marcado por um curto transit time e grande

flexibilidade na entrega, feita normalmente em até dois dias (NAZARIO, 2000).

A chave para o sucesso de qualquer negdécio feito pela Internet é o transporte eficaz,
pontuam Chopra e Mendl (2003, p. 266), porque, segundo eles,

esse tipo de comércio atrai clientes de localidades distantes e o produto

precisa ser transportado do vendedor ao cliente. Com o crescimento do e-commerce

na Internet, mercearias on-line, como Webvan e Peapod, contam com transporte

eficaz para oferecer conveniéncia aos clientes, entregando as mercadorias em

domicilio. A medida que as entregas em domicilio de todo o tipo de produto crescem

com o e-commerce, 0 transporte exerce um papel ainda mais significativo no sucesso
dessas cadeias de suprimento.

Eles explicam:

o transporte faz uma conexdo muito importante entre diferentes estagios
de uma cadeia de suprimento mundial. A Dell possui fornecedores no mundo todo e
vende os produtos a clientes de todo o globo a partir de fabricas do Texas, Irlanda,
Brasil, China e Malésia. O transporte permite que o0s produtos passem de
fornecedores para as linhas de montagem e de linhas de montagem para os clientes.
Da mesma maneira, o transporte global permite que a Wal-Mart venda dentro dos
EUA produtos fabricados no mundo todo (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 267).

2.4.3 Terceirizagédo

A pratica de terceirizacdo foi apresentada na literatura internacional sob a
denominacdo terceirizacdo estratégica (Strategic Outsourcing) e atualmente apenas como
terceirizacdo (Outsorcing). Terceirizacdo pode ser conceitualizada como uma abordagem de
gestdo que permite delegar a um agente externo a responsabilidade por processos, atividades
ou servicos até entdo realizados pela empresa, configurando um relacionamento colaborativo
e interdependente entre contratante e contratado (FRANCESCHINI et al., 2003; PIRES
2004).

Amato Neto apud Brand (2004) estende este conceito a todo o processo que inclui
desde a tomada de decisdo, por parte da empresa, no sentido de desativar parte ou todo um
conjunto de atividades ou processos, até a realizacdo de um contrato de fornecimento e/ou
prestacao de servicos pela empresa contratada.
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2.4.3.1 Contextualizacdo da Terceirizagao

Encontra-se na historia diversos indicios que revelam que a contratacdo de servicos
de armazenagem e de transporte € uma pratica antiga. Segundo Detoni apud Brand (2004)
apesar da pratica antiga, a terceirizacdo de servicos logisticos, no formato conhecido
atualmente, se constitui numa das novas tendéncias empresariais modernas. Segundo esta
autora a logistica, incluindo prestacdo de servigos, €, indubitavelmente um setor em
crescimento e transformacdo. Esse crescimento é resultado da tendéncia cada vez maior das
empresas terceirizarem servigos, quando antes os realizavam por sua conta. Atualmente, ao
subcontratar servi¢os logisticos, fazem-no de forma integrada, contratando “pacotes”

incluindo servicos de maior valor agregado, com forte contetdo informacional.

Conforme esta autora, j& se percebe no Brasil uma notavel inclinacdo das empresas a

utilizacdo do outsourcing de servicos logisticos.

2.4.3.2 Vantagens e Riscos da Terceirizacdo

Conforme Brand (2004), as empresas, de uma forma geral, apresentam uma viséo
parcial acerca das vantagens e riscos da terceirizacdo. A economia de recursos e
investimentos e o foco em atividades, estdo entre as idéias mais aceitas para a escolha da
pratica de terceirizacdo, pois configuram a competéncia essencial da empresa. Lankford e
Parsa apud Brand (2004) argumentam que as vantagens quanto a terceirizagdo podem ser
tanto operacionais quanto estratégicas. As vantagens operacionais fornecem solucdes a
problemas de curto prazo, enquanto as vantagens estratégicas oferecem contribuicdes a longo

prazo.
Brand (2004) apresenta varios motivos que conduzem ao processo de terceirizacao.
Sé&o eles:

a) maximizacgdo dos retornos sobre investimentos internos através da concentragdo

de investimentos no que a empresa desempenha melhor;

b) transformacdo de custos fixos em variaveis, melhoria na qualidade e no tempo
de atendimento ao cliente, através do repasse de um processo ndo essencial para

um fornecedor especializado;

c) acesso a determinada tecnologia minimizando investimentos;
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d) reducdo dos ciclos de desenvolvimento de produto;

e) oscilacGes na demanda;

f) acesso a conhecimento e capacidades de fornecedores especializados;

g) liberagéo de recursos produtivos que possam ser redirecionados para outros fins;

h) compartilhamento de riscos com fornecedores;

i) aumento da eficiéncia e da eficacia do processo como um todo.

Em contrapartida as vantagens apresentadas, Lonsdale e Pires apud Brand (2004)
enumeram 0s seguintes riscos inerentes ao processo de terceirizacdo:

a) inexisténcia de fornecedores adequados;

b) fortes resisténcias internas as mudancas;

c) problemas com a legislacdo trabalhista e com sindicatos;

d) mensuracgéo inadequada dos custos de terceirizacao;

e) perda de credibilidade e problemas com a imagem da empresa, no caso de uma

eventual falha de qualidade do fornecedor;
f) perda de controle sobre o processo e criacdo de potenciais competidores;

g) dependéncia de fornecedores.

2.4.4  Franchising

O termo franchising, na lingua inglesa, tem mais de um significado. Cherto (1988,
p.1) explica que a palavra, em si mesma, significa, juridicamente, direito. “Um direito que

alguém adquire, de fazer algo, por autoriza¢do ou concessdo de outrem”.

Para o autor, talvez em decorréncia da formacdo preponderantemente juridica, o
franchising € um método e um arranjo para a distribuicdo de produtos e/ou servicos.
Juridicamente, implementa-se através de um contrato pelo qual o detentor de um nome ou
marca, de uma idéia, de um método ou tecnologia, segredo ou processo, proprietario ou
fabricante de um certo produto ou equipamento, mais know-how a ele relacionado
(franqueador) outorga a alguém dele juridica e economicamente independente (franqueado),

licenca para explorar esse nome ou marca, em conexdo com tal idéia, processo, método,
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tecnologia, produto e/ou equipamento. O franqueador estabelece o modo pelo qual o
franqueado devera instalar e operar seu proprio negocio e desempenhar suas atividades, que
serdo desenvolvidas sempre sob o controle, a supervisdo e a orienta¢do e com a assisténcia do
franqueador, a quem o franqueado pagaré — direta ou indiretamente, de uma forma ou de outra
— uma remuneracdo. O franqueado arca, ainda, com 0s custos e as despesas necessarias a

instalacdo e a operacdo de seu proprio estabelecimento (CHERTO, 1988).

A grande contribuicdo do franchising &, pois, permitir a socializacdo dos beneficios e
das vantagens de uma estrutura corporativa maior e mais organizada (o franqueador) entre
esta prépria estrutura e toda uma rede formada por véarias empresas menores (Seus

franqueados) que sejam independentes, juridica e economicamente.

Uma etapa critica no processo de analise para (WANKE, 2000) € avaliar se o
parceiro possui as caracteristicas adequadas para a formacdo da parceria, pois as
caracteristicas do parceiro ndo podem ser mudadas ou desenvolvidas a curto prazo, limitacao
esta que compromete a possibilidade de sucesso futuro, caso seja feita a escolha equivocada

do parceiro.

As caracteristicas do parceiro devem ser avaliadas, visando quantificar o grau de
compatibilidade de objetivos, valores, filosofia empresarial e competéncias operacionais.

2.4.4.1 Vantagens e Desvantagens do Franqueador

Leite (1990) descreve as vantagens e desvantagens deste sistema, sob o ponto de
vista do franqueador. Dentre as quais destacam-se as seguintes vantagens:

a) rapidez de expansao;

b) aumento de rentabilidade;

c) reducdo de custos;

d) motivacdo maior dos franqueados;

e) maior participacdo no mercado;

f) maior cobertura geogréfica;

g) melhor publicidade;

h) menores responsabilidades;
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i) melhores representantes.

Em relacdo as possiveis e eventuais desvantagens, salienta:
a) perda parcial do controle;

b) maior custo de superviséo;

C) maiores custos de formatagéo;

d) perda do sigilo;

e) risco de desisténcia;

f) perda da liberdade;

g) expansdo sem planejamento;

h) selecdo inadequada;

i) perda de padronizacao.

2.4.4.2 Vantagens e Desvantagens do Franqueado

Leite (1990) avalia também as vantagens e desvantagens do sistema, mas agora do
ponto de vista do franqueado. Com relagdo as vantagens, cita:

a) maior chance de sucesso;

b) plano de negdcio;

c) maior garantia de mercado;

d) menores custos de instalacéo;

e) economia de escala;

f) maior crédito;

g) maior lucratividade;

h) maior rapidez do retorno sobre o investimento;

i) independéncia do seu negdcio.

Em relacdo as desvantagens, salienta:

a) maiores controles;
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b) autonomia parcial;

c) risco de descumprimento do contrato;

d) taxas de franquia;

e) selecéo ineficiente;

f) localizacéo forgada;

g) restricGes na cessdo do sistema.

Leite (1990) alerta que todo e qualquer sistema, antes de ser implantado na pratica,
precisa sofrer uma avaliagdo das condicGes existentes para que a introducdo no mercado se
faca com maior seguranca. Relaciona as principais condi¢des basicas para o diagndstico de

franqueabilidade do novo negdcio que, deverdo ser observadas tanto pelo franqueador quanto

pelo franqueado, considerando-as condicionantes de sucesso:
a) retorno sobre o investimento — ROI;
b) importancia da localiza¢&o para o sucesso;
¢) nicho de mercado;
d) marca forte;

e) operagOes simples.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo foi de apresentar a estruturacdo dos tdpicos que déo base
de sustentacdo ao trabalho, e servem como pano de fundo para o detalhamento do préximo
capitulo, onde seré apresentada uma sistematica a ser utilizada por uma empresa de transporte

de carga.



3 SISTEMATICA PROPOSTA PARA APOIAR A ANALISE DA
TERCEIRIZACAO COMO  ALTERNATIVA PARA A
AMPLIACAO DA AREA DE DISTRIBUICAO DE UMA
EMPRESA DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Seré apresentada uma proposta que busca encontrar um melhor aproveitamento entre
0 transporte realizado nas cidades p6lo, considerando estas basicamente como as capitais dos
estados, ou municipios de maior representatividade comercial, canalizando também esforcos e
recursos para atuar conjuntamente no ambito regional, atraves do intercambio destas cidades
polo com municipios de menor expressdo comercial, descentralizando as operacdes,
diminuindo a dependéncia com relagdo a concentracdo urbana, e criando um novo nicho de

mercado a ser explorado pela empresa transportadora.

Uma proposicdo é que estas cidades menores sejam atendidas por agentes
terceirizados, que representem a transportadora em seu municipio e numa micro-regido a eles
destinada, para operar nesta area como captadores e distribuidores de carga da transportadora

contratante, e ndo apenas como meros entregadores desta.

Outra forma possivel de operacdo é através de implantacdo de filiais, o que implica
em um estabelecimento de condi¢bes e estruturas proprias nas cidades de menor porte,

agregando a partir dai um custo fixo para a transportadora.

Uma terceira maneira de atendimento as cidades menores e regides do interior dos
estados, seria através de rotas itinerantes. Estas consistem em uma operagdo de transporte
onde os veiculos que efetuam viagens de transferéncia, concomitantemente, realizam as
entregas das mercadorias nos destinos estipulados na viagem, sem que haja nenhum tipo de

estrutura da transportadora nestas cidades de destino.

3.1 APRESENTACAO E DESCRICAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

Para auxiliar na tomada de decisdo quanto a escolha da melhor opcdo para o
contratante, sera apresentada na Figura 2 a sistematica proposta e posteriormente serdo

descritas suas fases e respectivas etapas.



58

1.1 Andlise da situacio atual da empresa
v

I I
1 I
1 I
I I
I I
| 1.2 Verificagdn dos limites e das necessidades I
I I
I * I
I I
I I
1 I
[ I
I I

1.3 Drefinicin da pogzivel localizacin fizica

v

1.4 Andlise da freqiéncia das entregas

2.1 Comparagdo de custos eandlise da estrutura

v

Quala

|
|
|
I
I
|
|
opida? ¢ :
|
|
I
I
|
|
|

2.2 ltinerante ¢ 2.3 Flal
+

O 2.4 Agerte terceitizadn O

Final do processo

— o G | o o s S G e o

3.1 Plangamento das atividades

s ¢ e

3.2 Andlize e methoria das atiwidades

Figura 2 Sistematica proposta

3.1.1 Fase 1 - Preparacéo

3.1.1.1 Etapa 1.1 - Andlise da Situacdo Atual da Empresa

Nesta etapa é analisada a situacdo atual da empresa. Para tanto, considera-se uma
avaliacdo quanto a analise da estratégia da empresa, sua area de atuacdo, seu escopo regional
e estrutura. Outra analise importante de ser feita diz respeito ao segmento em que a empresa

esta inserida e quais as exigéncias deste segmento de atuacao.
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3.1.1.2 Etapa 1.2 — Verificacdo dos Limites e Necessidades

Reconhecendo a area de atuacdo da empresa, a etapa seguinte consiste na avaliacdo
dos possiveis limitadores que impactam no escopo de atuacdo da empresa. Alguns destes
limitadores sdo a localizacdo dos pontos de distribuicdo, bem como a quantidade destes
pontos. Outro aspecto a considerar é qual(is) a(s) regido(Ges) que vai compor a malha de

atendimento da empresa de transporte.

3.1.1.3 Etapa 1.3 — Definicdo da Possivel Localizacao Fisica

Neste caso, faz-se necessario considerar que para se atingir uma distribuicédo fisica
eficiente no transporte de carga fracionada, é importante que a transportadora esteja presente,
com regularidade, em alguns municipios economicamente importantes com caracteristicas
industriais, bem como em municipios que geograficamente possam facilitar e racionalizar a
operagdo de transporte. Para esta etapa, cabe analisar qual a estratégia a ser definida pela
empresa, qual o grau de exigéncia de seus clientes e quais os fatores que sdo relevantes para o
atendimento destes clientes, ou seja, em que nicho de mercado ela esta inserida. A partir da
analise destes critérios, a empresa tem condi¢fes de definir como e onde serdo localizados

seus canais de distribuicao.

3.1.1.4 Etapa 1.4 — Andlise da Frequéncia das Entregas

A frequéncia com que as entregas sdo efetuadas € um ponto decisivo, principalmente
em se tratando de transporte de carga fracionada e considerando-se que atualmente a maioria
das empresas ndo dispde de estoque de produtos. Neste sentido o transporte assume um papel
muito importante, onde a regularidade para o cumprimento dos prazos de entrega agrega valor
ao servico. As cidades poderdo ser atendidas diariamente ou em dias da semana pré-
determinados, de acordo com seu grau de importancia ou de suas caracteristicas. Outro
aspecto importante com relagdo a definicdo da freqiiéncia esta vinculado a distancia e as

condic@es viarias de acesso aos municipios ou regides que a empresa se propde a atender.
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3.1.2 Fase 2 - Avaliagéo da Estrutura Organizacional

3.1.2.1 Etapa 2.1 - Comparacdo de Custos e Analise da Estrutura

Para a realizacdo desta etapa, 0 gestor necessita de instrumentos para a avaliacéo, tais
como a elaboracdo de planilhas de custos. Na sequéncia serdo detalhados para as opcdes
(transporte itinerante, filial de transportadora e agente terceirizado), os principais fatores a

serem considerados.

No caso do transporte itinerante (2.2), os custos a serem analisados incluem mao-de-
obra (motorista e ajudante) e custos vinculados ao veiculo que efetua a operacdo, tais como

combustivel, depreciacdo, pneus, lubrificantes entre outros.

Na filial da transportadora (2.3), sugere-se a utilizagdo de fatores tais como: despesas
com pessoal, armazém, veiculos, despesas administrativas como luz, agua, Iptu, telefone,

internet, etc.

Com agente terceirizado (2.4), os custos para a transportadora serdo o repasse de um
percentual sobre os conhecimentos referentes & mercadoria movimentada na regido deste

agente, ou um valor definido por conhecimento transportado.

Para fins praticos, sera detalhada, no presente trabalho, apenas a opc¢do pela
terceirizacdo. Assim, para as opcOes de transporte itinerante e filial de transportadora, ndo
serdo detalhadas estas etapas, por ndo consistir no escopo deste trabalho. Especificamente
relacionado a terceirizacdo, sao apresentadas, na Figura 3, as etapas relacionadas a andlise

desta opcao.
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Planejamento das Atividades da Terceirizagdo

Localizacdo do potencial
terceirizado

v
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terceirizado
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v
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Situacéo

. Opcgles 2.2., 2.3
F avoravel

Manter terceirizado

Figura 3 Sistematica proposta: detalhamento das etapas da terceirizagdo

3.1.2.2 Etapa 2.2 — Implantagédo e Andlise dos Resultados e Proposta de Acdo de Melhoria

Considerando os resultados obtidos ap6s as fases de preparacdo e avaliacdo da
estrutura, pode-se validar e manter as etapas descritas nestas fases, se elas atendem as
necessidades da empresa, ou retornar a uma delas propondo alteragdes e a¢des de melhoria.
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3.1.3 Fase 3 — Execucéo e Planejamento das Atividades do Agente Terceirizado

Nesta fase sera definido o planejamento das atividades inerentes ao processo de
terceirizacdo, bem como serdo avaliados os atributos necessarios, as condicdes, e 0s critérios

que envolvem estas atividades e sdo relevantes no processo.

3.1.3.1 Etapa 3.1 — Planejamento das Atividades do Agente Terceirizado

3.1.3.1.1 Localizacdo do Potencial Terceirizado

Esta etapa é estratégica para a transportadora, pois questdes econbmicas e
geogréaficas sdo muito importantes para o éxito da prestacdo de servigo. Os municipios devem
ser representativos na sua regido, pois 0s agentes autorizados a partir de sua cidade sede véo
efetuar os servicos de coletas e entregas em outros municipios que compdem sua micro-
regido. Para esta avaliacdo considera-se o escopo de atuacdo do potencial terceirizado, ou

seja, qual o(s) municipio(s) atendido(s) e a frequéncia de atendimento.

Para obtencdo do sucesso da sistematica proposta € 0 melhor aproveitamento desta
parceria, € imprescindivel que o0s agentes autorizados de transporte ndo sejam meros
entregadores ou distribuidores de carga, mas que utilizem seu conhecimento local, seu
relacionamento pessoal e sua estrutura, também com fins comerciais e ndo apenas

operacionais.

O modelo que encontramos hoje, na maioria dos casos, € o de empresas de transporte
preocupadas apenas em ter estrutura de distribuicado, distribuicdo esta que, em muitos casos, é
compartilhada nos veiculos de transportadoras regionais como forma de baratear parte da
operacdo que envolve cidades do interior, atendendo desta maneira as demandas dos grandes

centros emissores.

Nestes casos, as cidades regionais do interior, pelo menor potencial mercadologico
gue representam, sdo vistas apenas como localidades de entrega, onde é comum ocorrer que
um determinado transportador regional ou autbnomo preste servico para duas ou mais
transportadoras, simultaneamente e de forma indiscriminada, empresas estas que, por vezes,

sdo concorrentes diretas no mercado em que atuam.
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3.1.3.1.2 Analise do Escopo de Atividades do Terceiro

Aos agentes autorizados sdo delegadas algumas atividades que sdo desempenhadas

como uma extensdo e um complemento da operacdo de transporte. S&o elas:
a) conferéncia da mercadoria recebida,
b) coleta de produtos,
c) entrega de mercadoria no destino,
d) divulgacao e venda dos servicos,
e) informagéo sobre as entregas efetuadas,

f) prestacdo de conta da documentagao.

3.1.3.1.3 Andlise do Perfil do Terceiro

Com relacdo a escolha do agente terceirizado, que consiste numa das etapas
fundamentais do trabalho, a proposta é de recrutar-se pessoas com um perfil empreendedor
para dar seguimento as politicas e as metas definidas para a sua regido, € ndo meros
entregadores que possuam uma estrutura de veiculos para operar. O que se percebe, em
muitos casos, sd0 pessoas com caracteristicas meramente operacionais, que além de ndo terem
recebido incumbéncias diferentes das de efetuar as entregas das mercadorias enviadas pelas
transportadoras contratantes, ndo possuem um perfil pro-ativo ou caracteristicas comerciais

para desempenhar em suas atividades.

A estrutura basica, além das condi¢bes pessoais descritas anteriormente inclui
estrutura predial (deposito e escritorio), veiculo(s), telefone e microcomputador com acesso a

Internet.

3.1.3.1.4 Sistema de Remuneracao

Na pratica, € muito raro encontrar-se, nos dias de hoje, empresas de transporte que
possuem agentes exclusivos, e que operam, por exemplo, nos estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Parana. Estas empresas remuneram seus representantes destinando um
percentual de participacdo sobre o total dos fretes liquidos das cargas por eles movimentadas
em sua regido de atendimento, ou seja, descontando ICMS nas opera¢Ges em que este imposto

é cobrado. Com este percentual, os representantes remunerardo 0 Seu servigo, bem como
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custeardo a sua operacdo, incluindo coletas, entregas, custos administrativos, manutencéo de
frota e todas as demais despesas que envolvem a operacdo em sua area de abrangéncia,
excluindo-se o custo da transferéncia das mercadorias até sua cidade sede, pois este custo € de

responsabilidade da transportadora.

3.1.3.1.5 Formalizacdo do Contrato

As condicOes definidas entre a transportadora contratante e seu agente terceirizado
deverdo ser regulamentadas sob a forma de contrato de prestagéo de servigo entre as partes.
Neste contrato devem constar 0s aspectos que norteiam a parceria com as definigdes dos
prazos de entrega, a estrutura necessaria para a operacdo, forma e as condi¢bes de

remuneracgdo, bem como os demais aspectos que envolvem os direitos e deveres da relagéo.

3.1.3.1.6 Avaliacdo de Desempenho

Como forma de controle e acompanhamento das atividades desempenhadas pelo
agente terceirizado, faz-se necessério utilizar regularmente mecanismos de avaliagdo. A partir
de relatorios, o gestor tem condicbes de avaliar o desempenho de seus agentes atraves da
analise de aspectos como cumprimento dos prazos de entrega, niveis de ndo conformidades

(extravios e avarias de mercadorias), consisténcia nas informacdes, entre outros.

3.1.3.2 Etapa 3.2 Analise e Melhoria das Atividades

3.1.3.2.1 Analise Sobre Rotas

Para uma melhor visualizacdo sobre a importancia de que parte da operacdo de
transporte seja terceirizada, sendo a remuneracdo destas etapas uma participacdo percentual
sobre as coletas e entregas locais, serd apresentada, a seguir, uma analise sobre o intercAmbio
entre etapas de operacdo diretas e terceirizadas de transporte entre cidades regionais tais como

coleta, transferéncia, transbordo e entrega.

3.1.3.2.2 Taxa de Ocupacao e Utilizacdo das Transferéncias

Os dados dos custos a seguir sdo médios e referem-se a mesma empresa analisada no

estudo de caso do proximo capitulo , e apresentam a incidéncia de viagens por estado, taxa de
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ocupacdo dos caminhdes e baseado nos custos medios de transferéncias e transbordos

ocorridos em cada regido, conforme Tabela 4.

Tabela4  Taxa de Ocupacéo e Frete de Rotas de Transferéncia

Rota Fre'te médio % o Veiculo Taxa dfz

viagens Transferéncia Ocupacéao
Cur x Int PR R$ 2.000,00 13,0 Truck 70,0 %
Cur x PoA ou PoA x Cur R$ 4.000,00 14,0 Carreta 80,0 %
PoA x Int RS R$ 2.400,00 8,0 Truck 78,0 %

Na Tabela 4, os valores dos fretes medios das viagens representam a média de todas
as rotas entre Curitiba e as cidades atendidas no interior do PR e vice-versa, a média das
viagens de Porto Alegre para Curitiba e vice-versa, e a média das transferéncias de Porto
Alegre para as cidades atendidas no interior do Estado RS, também nos dois sentidos. O
percentual de transferéncia apresenta, proporcionalmente, o custo que estas transferéncias
representam, em média, sobre o total do preco das viagens, considerando-se a utilizacdo de
cada rota, de acordo com o aproveitamento e o nivel de ocupacdo dos caminhdes da empresa
estudada. Na coluna veiculo, ¢ listado o tipo de veiculo utilizado por rota e, finalmente, a taxa

de ocupacdo mostra o percentual médio de utilizacdo dos caminhdes, por regiéo.
Além dos valores da tabela acima, outras consideracdes sao importantes para a analise

gue esta sendo proposta, tais como:

a) O custo médio dos transbordos da empresa é de R$ 12,00 por tonelada;

b) O frete médio geral da empresa é de R$ 280,00 por tonelada;

c) O peso médio transportado por conhecimento de carga é de 145 Kg;

d) O custo de transbordo em Curitiba é de 6% do total dos fretes;

e) O custo de transbordo em Porto Alegre é de 5% do total dos fretes.

Com estas informac0es, a seguir serdo apresentadas as diversas etapas de transporte

entre cidades de Estados diferentes, e o impacto dos custos destas etapas em percentual, sobre

0 custo total da operacdo. As etapas sdo as seguintes:

Na Tabela 5, € apresentada a participacdo percentual, considerando o transporte entre
uma cidade do interior do RS para o interior de SC.
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Tabela 5 Percentuais de ocupacéo, Interior RS para SC

. Transbordo em Viagem para
Coleta Viagem a PoA POA destino Entrega
20 % 8 % 5% 13 % 20 %

Ao analisarmos, na Tabela 6, estas mesmas etapas, considerando o transporte de uma

cidade do interior do Parana para o interior do RS, ai tem-se:

Tabela 6 Percentuais de ocupacéo, Interior PR para Interior RS

. Transbordo em . Transbordo .
Coleta Viagem cur Viagem em PoA Viagem Entrega
20 % 13 % 6 % 14 % 5 % 8 % 20 %

Nos dois casos apresentados, sao consideradas operacOes efetuadas entre um sistema
misto entre estruturas proprias, que sdo os locais de transbordo e as transferéncias, e estruturas

terceirizadas onde estdo concentradas as etapas de coleta e entrega.

O objetivo € demonstrar que o fato de se ter um percentual definido nas cidades do

interior, como veremos no proximo capitulo, é que viabiliza a opera¢do entre estas cidades.

Além disto, como foi possivel notar, o indice de ocupacdo das rotas regionais
apresentado na tabela 4 mostra um bom aproveitamento dos caminhdes, com pouca
ociosidade, o que dificulta uma diminuig&o significativa nos percentuais de custo das viagens
e transbordos. Por outro lado, a partir de um incremento no valor dos fretes, podera
determinar ganhos de escala. Ocorre, no entanto, que o mercado impde limitacdes e um
balizamento nestes valores; fica por conta de acdes comerciais e do agregamento de

diferenciais de servico, qualquer possibilidade de varia¢do neste sentido.

3.2 CONCLUSOES DO CAPITULO

Considerando as implica¢Ges quanto as opcdes de transporte itinerante e utilizacdo de
filial prépria para o atendimento de cidades do interior, este trabalho sugere a opcdo pela
utilizacdo de terceiros, aqui denominados como agentes terceirizados. Esta sugestdo estd
baseada nas caracteristicas de manutencdo de prazos de entrega curtos, informacGes

qualificadas, mantendo-se custo varidvel em etapas como coleta e distribuicdo, que com
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recursos proprios representam um custo elevado para a empresa transportadora. No proximo
capitulo, sera apresentado um estudo de caso que se constitui em uma aplicacao parcial desta

sistematica.



4  APLICACAO PARCIAL DA SISTEMATICA PROPOSTA

Neste capitulo, serd apresentado um estudo de caso com o objetivo de descrever a

aplicacdo parcial da sistemética proposta numa empresa de transporte rodoviario de carga.

4.1 CONSIDERACOES SOBRE A EMPRESA

A analise ¢ realizada com base em uma empresa de transporte rodoviario de carga
fracionada, com sede no Rio grande do Sul e atuacdo nos trés estados do Sul e parte do
Sudeste do Brasil. A empresa atua neste mercado h4d mais de 30 anos, operando tanto com

filiais proprias como com estruturas terceirizadas.

4.1.1 Etapal.l- Analise da Situacéo Atual da Empresa

Trata-se de uma empresa de transporte rodoviario de cargas, que opera nos 3 Estados
do Sul, S&o Paulo e Rio de Janeiro. Com excecdo do estado de Sdo Paulo, cuja atuacao se da
na capital e regido metropolitana, nos demais estados a area de operacdo da empresa ocorre na
totalidade dos municipios. O segmento de atuacdo é de transporte de carga fracionada geral,
com énfase nos setores de cosméticos, auto-pegas, confeccGes e produtos téxteis e
eletroeletronicos. Neste segmento, as demandas dos clientes consistem basicamente em

entregas rapidas e informacdes de confirmacao dos prazos de entrega.

4.1.2 Etapa 1.2 — Verificacdo dos Limites e Necessidades

Uma restricdo esta vinculada ao tamanho do mercado e leva em conta a area de
abrangéncia da transportadora analisada pois a atuacdo desta estd restrita em termos
territoriais, havendo uma concentracdo nas operacgdes, principalmente na regido sul do Brasil,
ndo ocorrendo assim uma exploracdo do potencial mercado nacional. Em fungdo desta
limitagdo, existe a necessidade de apresentar uma atuacao operacional consistente em sua area

de atendimento, como forma de criar diferenciais competitivos.
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Outro limite diz respeito a quantidade de canais de distribuicdo a serem adotados
pela empresa, tendo em vista os elevados custos das operagOes de transferéncia e de

distribuicéo.

4.1.3 Etapa 1.3 — Definicdo da Possivel Localizacdo Fisica

Na defini¢do da localizacdo, € importante que sejam considerados aspectos regionais,
geograficos e/ou econdmicos. Os municipios escolhidos como base, devem ser

representativos para sua regiéo.

Para analise do trabalho a cidade escolhida foi Uruguaiana-RS. Muitos municipios
de porte menor, como o0 que serd analisado, apresentam limitacdes quanto a exploracdo
comercial, em funcdo de que sua atividade principal esta baseada na agricultura, na pecuaria
e no comercio em geral, com caréncia ou inexisténcia de industrias, e isto acaba sendo um
dificultador e um limitador para a atividade de transporte, seja ela desempenhada por

transporte itinerante, pela filial propria de uma empresa ou por um agente autorizado desta.

4.1.4 Etapa 1.4 - Analise da FreqUéncia das Entregas

Tendo em vista os aspectos de localizacdo de Uruguaiana, principalmente com
relacdo a distancia da cidade para com a capital Porto Alegre, existe caréncia de um transporte

regular para atender a cidade e os municipios préximos da regido da fronteira.

A frequéncia com que as viagens de transferéncias sdo realizadas € diaria, e
incluem no percurso outros municipios como forma de otimizar a ocupacdo do veiculo. Um
aspecto que faz com que a frequéncia seja diaria, tem a ver com a necessidade da
transportadora em manter um nivel diferenciado de transporte para atender seu exigente

mercado potencial.

A partir da regularidade na transferéncia das mercadorias, a agilidade da operacéo na
cidade de destino é o complemento que se impde para as equipes que vao operar estas

mercadorias, onde as entregas comecam a serem efetuadas na primeira hora da manha.
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4.1.5 Comparacdo de Custos e Andlise da Estrutura

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentadas tabelas descrevendo e detalhando os
custos existentes, de acordo com a forma de operacdo utilizada (transporte itinerante, filial
prépria da transportadora ou agente terceirizado), a partir das caracteristicas de cada uma
destas formas de operagdo. O objetivo é dar subsidios para a avaliacdo que possam auxiliar na

tomada de decisao.

Cabe salientar que a cidade escolhida para este estudo de caso, funciona como filial
da transportadora. Primeiramente serdo apresentados na Tabela 7, os custos de uma filial de
transporte.

Tabela7  Apresentacdo dos custos da Filial de Uruguaiana

Descricdo Valor
Custo mensal com transferéncia (PoA x Urg) R$ 16.632,00
Custo de frota de coleta/entrega R$ 5.883,00
Custos Adm./Operac de terminais R$ 12.463,00
Custos Adm/Financeiros R$ 2.230,00
Custos Patrimoniais R$ 5.589,00
Custo total (excluindo a transferéncia) R$ 26.165,00

Tem-se, na Tabela 7, que os custos apresentados como de coleta e entrega,
consistem na operacdo de dois veiculos de pequeno porte e incluem todas as despesas
referentes aos veiculos e a equipe de trabalho (motorista e ajudante). Por outro lado, os
custos Adm/Operacionais de terminais contemplam gerente, pessoal e equipamentos
utilizados nas atividades de terminal, enquanto os custos Adm/Financeiros incluem pessoal,
cobranga, etc. Finalmente, nos custos patrimoniais temos aluguel, agua, luz, telefone,
imposto predial, etc. Os custos apresentados na Tabela 7 sdo mensais, e referem-se a cidade
de Uruguaiana (cidade do Interior do RS, distante 640 Km de Porto Alegre). O custo de
transferéncia é responsabilidade da transportadora (contratante), mas neste caso a operagdo

é terceirizada, e é pago o Km rodado, conforme parametro de mercado regional.

A segunda etapa desta analise visa apresentar o custo a partir da utilizacdo de um
transporte itinerante, ligando as cidades de Porto Alegre e Uruguaiana, conforme demonstrado
na Tabela 8.
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Tabela 8 Custos transporte itinerante
Custos Fixos Dez/2004 Dez/2002
Depreciacéo R$ 1.350,00 R$ 1.113,75
Salario Motorista R$ 2.076,00 R$ 1.785,36
Salério 01 Ajudante R$ 1.349,40 R$ 1.160,48
Licenciamento/Seguro Obrigatério R$ 162,50 R$ 133,49
Seguro Terceiros R$ 165,83 R$ 152,57
Despesas Administrativas R$ 510,37 R$ 484,85
Subtotal Custos Fixos R$5.614,11 R$ 4.830,51
Custos Variaveis Dez/2004 Dez/2002
Combustivel 0,420 0,320
Pneus Camaras/Rec. 0,046 0,044
Manutengdo 0,093 0,075
Lubrificantes 0,003 0,003
Lavagem/Lubrificacdo 0,003 0,003
Subtotal Custos Variaveis 0,565 0,445
Outros Custos Dez/2004 Dez/2002
Diaria Ajudante R$ 15,00
Diaria Motorista R$ 15,00
Exemplo (2002)
Custo Fixo Mensal do Veiculo R$5.614,11
Custo Diaria Ajudante (15,00 X 22.00) R$ 330,00
Custo Diaria Motorista (15,00 x 22,00) R$ 330,00
Custo Variavel (01 Viagem por semana)
1300 Km p/Viagem x R$ 0,565 P/Km x 13 viagens/més R$ 9.548,50
Total Custo do Més R$ 15.822,61

Da andlise da Tabela 8, tem-se que o custo fixo mensal do veiculo inclui salario do
motorista e do ajudante, conforme discriminado na entrada Outros Custos. Da mesma forma,
o valor total apurado de custo contempla a utilizacdo de apenas um veiculo o que permite que

sejam efetuadas no maximo trés viagens por semana.

A terceira e Ultima etapa de analise é de atendimento através de agente terceirizado.
Neste caso o0 custo para a transportadora se da pela remuneracdo que é repassada para este
terceiro que pode ser através de um percentual sobre a mercadoria por ele movimentada ou
através de um valor pré-fixado por conhecimento de carga. O faturamento mensal total de

Uruguaiana é de R$ 83.590,00 (oitenta e trés mil quinhentos e noventa reais).

Conforme citado no Capitulo 3, a opcdo pela terceirizacdo sera detalhada neste
trabalho. Por este motivo o custo com a terceirizacdo estara descrito adiante, quando

analisarmos o sistema de remuneracéo do terceirizado.
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4.1.6 Agente Terceirizado

4.1.6.1 Localizagdo do Potencial Terceirizado

No caso de Uruguaiana, temos uma cidade de médio porte, distante 640 km da
capital do Estado que faz fronteira do estado do Rio Grande do Sul com a Argentina. A opc¢ao
pela cidade leva em conta a definicdo, por parte da empresa, de atender todos 0os municipios
do Estado. Por tratar-se de cidade de fronteira e, portanto, final de rota, além de ser uma das
maiores cidades da regido, a escolha de Uruguaiana é estratégica para a transportadora que, a
partir da definicdo das cidades-sede (base), construira a capilarizacdo do atendimento para 0s

demais municipios do Estado.

4.1.6.2 Analise do Escopo de Atividades do Terceiro

O terceiro desempenhara, em sua cidade e regido de atendimento, atividades que séo

a extensdo e o complemento da operagéo.

Para atender em Uruguaiana as atividades locais de coleta e entrega, conferéncia,
atividades comerciais, prestar conta de documentacgéo e suprir a transportadora contratante de
informacdes referente as suas atividades, o agente terceirizado precisa de uma estrutura de

apoio que inclui:
a) Deposito com escritorio;
b) Dois veiculos de pequeno porte;
c) Motoristas, conferente e ajudantes;
d) Linha telefnica, microcomputador, internet e fax;

e) Equipamento para movimentacéo (paleteira, carrinho.

4.1.6.3 Andlise do Perfil do Terceiro

O objetivo, com referéncia ao agente terceirizado, é de que este possua
caracteristicas empreendedoras e apresente um perfil pré-ativo e ndo apenas realize as
atividades operacionais de transporte em sua cidade e regido de abrangéncia. E importante
que ele seja uma pessoa conhecida e goze de um bom conceito em sua comunidade. A

proposta é que a agéncia funcione nos mesmos moldes de uma estrutura de franquia, na qual a
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transportadora transfere o know-how do negdcio aos seus agentes terceirizados, permitindo a
utilizacdo da sua marca e a exploragdo comercial de sua imagem e 0 conceito que a empresa
possui no mercado, embora a propriedade da estrutura de depdsito, veiculos e equipamentos
necessarios para a operacao pertencam a estes terceiros. Com esta forma de operacéo, busca-
se atingir o crescimento rapido e sustentado dos canais de captacdo e de distribuicdo, de uma

forma especializada e padronizada.

A proposta é que estes agentes terceirizados atuem de forma exclusiva na atividade
de transporte, e ndo atuando simultaneamente para mais de uma transportadora, como ocorre

comumente.

Atualmente, sdo pouquissimas as empresas de transporte que possuem parceiros
exclusivos nos estados da regido sul, mas estas apresentam diferenciais competitivos muito
significativos no atendimento de seus clientes. Com isto, possuem condi¢des de efetuar
negociagdes mais consistentes no mercado, além de habilitarem-se para atender os

embarcadores mais exigentes.

Com a regularidade e padronizacdo no atendimento, e a partir de acdes comerciais
consistentes também nas cidades do interior dos estados, as empresas obtém ndo apenas um
melhor aproveitamento da rota no fluxo inverso ao principal (interior para a capital), mas
muitas vezes estas acdes sdo decisivas para o0 incremento da propria carga a ser recebida na
regido, pois, em muitos casos, a decisdo sobre a definicdo da transportadora que efetuara o
servico de transporte é tomada pelo préprio cliente destinatario, e ndo apenas pelo embarcador

das mercadorias.

Neste sentido, mesmo ndo havendo em Uruguaiana uma movimentacao expressiva
de carga do interior para a capital, a atuacdo comercial do agente pode ser significativa para o

incremento da mercadoria destinada para a sua regiéo.

4.1.6.4 Sistema de Remuneragéo

Foi adotado pela empresa como forma de remuneracdo dos agentes terceirizados um
comissionamento percentual sobre o valor dos fretes das mercadorias movimentadas por estes

em sua regido.
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Este percentual € de 20% sobre os fretes liquidos (descontado ICMS, se for o caso).
No caso de Uruguaiana, o valor movimentado mensal foi de R$ 83.590,00 (Oitenta e trés mil,
quinhentos e noventa reais). Com isto, a comissao do agente é de R$ 16.718,00 (Dezesseis

mil, setecentos e dezoito reais).

4.1.6.5 Formalizacdo do Contrato

No contrato de prestagdo de servico entre o contratante (transportadora) e o
contratado (agente terceirizado), todos os aspectos da relacdo devem estar claramente

estabelecidos, tais como:
a) cidades atendidas pelo agente,
b) definicdo quanto & freqliéncia de entrega para 0s municipios atendidos,
c) condigOes da remuneracdo, percentual, data, etc,
d) estrutura dos equipamentos necessarios,
e) estrutura de veiculos, condi¢des da frota, tipo de veiculo,
f) prestacdo de conta da documentacéo,
g) condigOes operacionais diversas,

h) condigdes comerciais.

4.1.6.6 Avaliagdo de Desempenho

A avaliacdo regular e permanente quanto ao desempenho do terceirizado é muito
importante para a manutencao da parceria. A partir de relatorios gerenciais, pode-se verificar,

por exemplo:
a) indice de entregas efetuadas dentro do prazo previsto,
b) informacdes diarias sobre as entregas,
c) indice de ndo conformidades,
d) prospeccéo de novos clientes,

e) cumprimento das metas estipuladas.
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Se na etapa de avaliacdo do desempenho ndo forem satisfeitas as necessidades da
empresa de transporte, pode-se substituir o agente terceirizado. Outra analise que deve ser
efetuada, neste caso é quanto ao modelo adotado que pode ser substituido por filial propria ou

sistema itinerante.

4.2 ANALISE E MELHORIA DAS ATIVIDADES

4.2.1 Simulacdes de Rotas de Transferéncia

Além das demonstracdes feitas até aqui sobre as vantagens de utilizacdo de
representantes terceirizados e a interiorizacdo das rotas para o atendimento de municipios dos
estados, que foi bastante enfatizado, outro aspecto importante e que deve ser avaliado ¢é a
forma que devem operar estas rotas. Como exemplo, a seguir sera apresentada uma
simulacdo, propondo a utilizacdo de frota prdpria e terceirizada, como forma de reducdo de
custos de transferéncia, a partir de definicdo da quantidade de veiculos proprios que a

transportadora dispdem para estas transferéncias.

Considerando, por exemplo, que uma transportadora dispde de 10 caminhdes para
atuar em rotas no interior do estado do Rio Grande do Sul, e que esta frota é insuficiente para
atender as 19 cidades em que a empresa opera, a tomada de decisdo sobre onde utilizar os
caminhdes préprios leva em consideracdo o melhor resultado possivel que maximize a

utilizacdo destes caminhdes, propiciando a melhor margem de contribuicéo.

Com a definicdo das rotas nas quais serdo utilizados os veiculos préprios, as demais
rotas serdo atendidas por caminhdes de terceiros, de forma que todas as cidades sejam

atendidas de maneira regular.

No exemplo, sera utilizado um modelo de programacdo linear, que permite
apresentar os resultados obtidos para o problema descrito, conforme informagdes contidas nas
tabelas 9 e 10, considerando-se que:

As restri¢des sdo:

a) A quantidade de veiculos préprios deve apresentar um nimero inteiro e positivo,
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b) A quantidade de viagens, por més, proprias tem que ser menor ou igual ao

numero total de viagens mensais (demanda),

c) O total de veiculos proprios utilizados tem que ser igual ao nimero de veiculos

préprios da empresa (10).

A funcdo objetivo é:

a) Maximizar a margem de contribuicdo (mc) das rotas.

A seguir, na Tabela 9 e na Tabela 10, serdo apresentadas as variaveis que compdem

as rotas de transferéncia com veiculos proprios e com veiculos terceirizados,

respectivamente.

Tabela 9 Demonstragdo de Utilizagcdo com Frota Prdpria
. . . viagem .

R R AL L YA ot s
Alegrete 33003 1 1 1 22 6153 21560 980 10349 0,9 0,50
Bagé 34748 1 2 22 22 18697 16720 760 16051 0,96 0,57
Camaqua 50383 2 0 0 32 0 5280 240 0 0,96 0,70
Caxias 132529 2 1 44 52 101580 5500 250 10560 0,96 0,70
Erechim 64787 1 0 0 22 0 16280 740 0 0,96 0,57
Cruz Alta 22939 1 0 0 22 0 15840 720 0 0,96 0,57
B.Gongalves 92194 2 0 0 40 0 5060 230 0 0,96 0,70
Os6rio 74483 2 0 0 38 0 4400 200 0 0,96 0,75
ljuf 45630 1 0 0 22 0 18480 840 0 0,96 0,57
Lajeado 91505 2 0 0 23 0 4840 220 0 0,96 0,70
N.Hamburgo 58973 1 1 22 22 57283 1760 80 1690 0,96 0,82
Pelotas 106967 1 1 22 36 54809 11000 500 10560 0,96 0,63
S.Maria 65075 1 1 22 30 35261 12980 590 12461 0,96 0,63
Livramento 43985 1 0 0 22 0 22440 1020 0 0,96 0,50
Santa Rosa 61987 1 0 0 22 0 23320 1060 0 0,96 0,50
Sto Angelo 39806 1 2 22 22 19531 21120 960 20275 0,96 0,50
Uruguaiana 64300 1 0 0 22 0 27720 1260 0 0,96 0,50
Sta Cruz 36211 2 0 0 28 0 6600 300 0 0,96 0,70
P. Fundo 68468 1 1 22 30 37876 12848 584 12334 0,96 0,63
Veiculos 10 10 331189
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Tabela10  Demonstracdo de Utilizagdo com Frota Terceirizada
st GroToul i OUEE Tme VRET e e MO ted RS
propria
Alegrete 33003 1 11 22 11112 21560 980 5390 0,50
Bagé 34748 1 0 22 0 16720 760 0 0,57
Camaqué 50383 2 32 32 45007 5280 240 5376 0,70
Caxias 132529 2 8 52 18989 5500 250 1400 0,70
Erechim 64787 1 22 22 55507 16280 740 9280 0,57
Cruz Alta 22939 1 22 22 13910 15840 720 9029 0,57
B.Goncalves 92194 2 40 40 85754 5060 230 6440 0,70
Osorio 74483 2 38 38 68783 4400 200 5700 0,75
ljuf 45630 1 22 22 35096 18480 840 10534 0,57
Lajeado 91505 2 23 23 87963 4840 220 3542 0,70
N.Hamburgo 58973 1 0 22 0 1760 80 0 0,82
Pelotas 106967 1 14 36 37188 11000 500 4410 0,63
S.Maria 65075 1 8 30 14380 12980 590 2974 0,63
Livramento 43985 1 22 22 32765 22440 1020 11220 0,50
Santa Rosa 61987 1 22 22 50327 23320 1060 11660 0,50
Sto Angelo 39806 1 0 22 0 21120 960 0 0,50
Uruguaiana 64300 1 22 22 50440 27720 1260 13860 0,50
Sta Cruz 36211 2 28 28 30331 6600 300 5880 0,70
P. Fundo 68468 1 8 30 15315 12848 584 2943 0,63
652867

Nestas tabelas, tem-se que:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

)
K)

giro total = representa o faturamento das rotas,

ida e volta = mostra a quantidade diaria que o veiculo vai e volta ao destino,

quantidade veiculos proprios = Quantos e em que rotas os veiculos atuaréo,

viagens més proprias = viagens mensais efetuadas com frota propria,

viagens més = total de viagens com frota propria e terceirizada,

km/més = kilometragem total acumulada no més,

km/viagem = kilometragem referente a ida e volta,

custo da rota més = custo apurado por rota, propria ou terceirizada,

R$ km proprio = custo em reais por km, da frota propria,

R$ km terceiros = custo em reais por km, da frota terceirizada,

margem de contribui¢cdo(mc) = resultado do giro total menos o custo mensal.



78

A partir da utilizacdo do modelo de programacédo linear apresentado, consegue-se
identificar em quais rotas tem-se um melhor resultado da frota propria e, a partir da destinacdo
da frota propria, € que a empresa fara a composicdo e mesclard, em alguns casos, veiculos
proprios com veiculos terceirizados ou rotas em que utilizara somente veiculos terceirizados.
A margem bruta total mensal é de R$ 984.056,36 (Novecentos e oitenta e quatro mil,

cinglienta e seis reais e trinta e seis centavos).

As cidades de Bagé, Novo Hamburgo e Santo Angelo serdo atendidas com frota
prépria. J& as cidades de Caxias do Sul, Pelotas, Santa Maria e Passo Fundo serdo atendidas
predominantemente — mas ndo totalmente — por frota prépria. A cidade de Alegrete tera 50%
das viagens atendidas por frota prépria, e todas as demais cidades serdo atendidas por frota

terceirizada.

4.3 CONCLUSOES DO CAPITULO

Com este estudo de caso, a opcao de terceirizacdo de etapas do transporte mostrou-se
tanto eficiente quanto econémica, ao ser comparada com a utilizacao de filial propria ou de
adotar um transporte itinerante. Outro aspecto relevante é que a utilizacdo de modelos
matematicos podem auxiliar na tomada de decisdo do gestor, pois é comum no setor que este

tipo de decisédo seja tomada de forma aleatoria.



5 CONCLUSOES

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Apbs um embasamento tedrico no qual diversos aspectos foram analisados neste
trabalho com referéncia ao segmento de transporte de carga, reforcados com a apresentacéo
de um modelo de programacao linear, pode-se considerar que a utilizacao da terceirizagcdo em
etapas do transporte de carga fracionada, pode ser para as transportadoras, uma alternativa
que propicie vantagens competitivas, conferindo maior equilibrio e seguranca para estas. A
partir da descentralizacdo das operacgdes, bem como pela ampliacdo dos canais de captacdo e
distribuicdo, as transportadoras podem colocar no mercado alternativas diferenciadas de
servico, criando conseqiientemente melhores condi¢bes de negociacdo e de crescimento num
mercado que é muito competitivo, mas que apresenta muitas caréncias e empirismo por parte

dos prestadores deste servico.

Considerando-se a tendéncia do mercado, que busca solucBes de racionalizacéo e de
consisténcia nas operacOes logisticas, a partir de um melhor desempenho da cadeia, as
operacOes de distribuicdo no transporte, por suas importancias no desempenho logistico,

assumem um carater decisivo para o éxito do processo.

Por outro lado, percebe-se atualmente um desenvolvimento acentuado em diversas
etapas logisticas a partir da profissionalizacdo de operadores logisticos, pelas exigéncias
impostas pelo mercado. Esta profissionalizacdo tem se verificado no Brasil pelo ingresso no
Pais de diversos operadores logisticos com tecnologia e know how de ponta utilizado na

execucao de seus servigos.

Em contrapartida, ndo se verifica, nas transportadoras, a mesma velocidade e o
mesmo nivel de desenvolvimento e profissionalizacdo que se verifica nos operadores, fazendo
com que aumente a distancia entre parte do processo logistico e a distribui¢do fisica dos
produtos que séo colocados no mercado.

A partir destas consideracdes, com o objetivo de desenvolver alternativas que
possam diminuir as diferencas apresentadas entre operadores logisticos e transportadores de
carga, visando um maior equilibrio e sinergia no processo logistico como um todo, este

trabalho buscou apresentar estratégias que vao ao encontro desta necessidade, com foco na
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terceirizacdo de parte das operacOes atraves de parcerias na movimentacao e na distribuicéo

de produtos, por parte das transportadoras.

Pela sistematica apresentada neste trabalho e a partir dos resultados do estudo de
caso, pode-se considerar que a metodologia aqui apresentada pode representar uma alternativa
a ser adotada pelas transportadoras, considerando-se que os objetivos de eficacia e economia

nas etapas de transporte foram alcancados com a utilizacao de agentes terceirizados.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para futuros trabalhos, sugere-se a ampliagdo da analise sobre terceirizacdo para
outros modais de transporte, bem como uma discussdo sobre sinergia nas operaces de

transporte entre diferentes modais.
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