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Resumo

A eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos ¢ fonte de vantagem
competitiva para muitas empresas, que alcangaram custos menores e
maior qualidade nos produtos e servigos. Nesse sentido, a gestdo logistica
tem papel fundamental e pode ser realizada internamente ou por meio
de parcerias com empresas especializadas — os provedores de servigos
logisticos (PSL). No Brasil, a industria de PSL tem grande potencial
de crescimento. O percentual de atividades logisticas terceirizadas tende
a crescer, principalmente as mais sofisticadas. Para atender a esse mer-
cado, os PSL precisam desenvolver competéncias para prover solucdes
logisticas em vez de servigos logisticos isolados. A expansdo da industria
de PSL pode ter transbordamentos importantes para a economia, cComo 0
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desenvolvimento simultidneo e integrado a industria de sofiwares, o esti-
mulo a industria a montante por meio dos investimentos e a ampliagdo do
acesso de empresas de diferentes portes a servigos e solugdes logisticas
melhores e a custos mais competitivos.

Introducao

A gestdo adequada da cadeia de suprimentos ¢, reconhecidamente,
um fator de competitividade e diferenciagdo das empresas lideres. Essas
empresas conseguem reduzir custos, otimizando os processos ao longo
da cadeia, ¢ alcancam niveis mais elevados de servico ao cliente, diferen-
ciando-se de seus concorrentes no mercado. Para construir essa vantagem
competitiva, a gestdo logistica tem papel fundamental. Muitas empresas
desenvolveram essa competéncia internamente, investindo em solugdes
para melhorar o fluxo dos seus produtos até o cliente final.

A gestdo logistica, no entanto, também pode ser realizada pelos prove-
dores de servigos logisticos, que executam desde atividades especificas,
como transporte e armazenagem, até as mais complexas, como o desen-
volvimento de projetos e solucdes de gestdo da cadeia de suprimentos.
Essas empresas constituem a industria de provedores de servicos logisticos
(PSL). O objetivo deste trabalho ¢ discutir o papel da industria de PSL,
tendo em vista a crescente importancia da gestdo da cadeia de suprimentos,
bem como analisar sua perspectiva de crescimento no Brasil.

O potencial de desenvolvimento da industria de PSL no Brasil ¢ muito
grande, dado que o nivel de terceirizacdo das atividades logisticas mais
complexas ainda ¢ baixo. Para explorar esse mercado, os PSL precisam
melhorar suas competéncias, realizando atividades com maior valor agre-
gado e oferecendo solucdes logisticas para seus clientes.

Nesse sentido, os PSL podem contribuir significativamente para o
aumento da competitividade das cadeias produtivas nacionais, ampliando
o0 acesso de empresas de diversos portes a servigos e solugdes logisticas
melhores e a custos mais competitivos. O desenvolvimento dessa indus-
tria contribui para a redu¢do de uma parte do “custo Brasil”, uma vez
que as empresas passam a diminuir os gastos com logistica ¢ melhorar
sua eficiéncia. Além disso, a industria de PSL impulsiona os segmentos
a montante, na medida em que realiza investimentos importantes em
transportes, armazéns, equipamentos e softwares.



Para efetuar a analise proposta, este trabalho divide-se em seis segdes,
incluindo esta introdu¢o. Na segunda se¢io, sdo apresentados os principais
conceitos que envolvem a logistica nas empresas —a logistica integrada e a
gestdo da cadeia de suprimentos, incluindo a analise estratégica necessaria
para o desenho de uma cadeia de suprimentos mais adequada as condig¢des
de oferta e demanda. Tendo em vista a importancia decisiva das tecnolo-
gias para a melhoria dos processos, a terceira se¢@o faz uma revisdo dos
softwares ¢ hardwares necessarios ao desempenho eficiente das atividades
logisticas. A quarta se¢do aborda o tema da terceirizagdo na logistica, que
abre espago para a discussdo do desenvolvimento da industria de prove-
dores de servigos logisticos. A quinta se¢do traz um panorama da industria
mundial de PSL, bem como a analise dos dados disponiveis sobre o Brasil.
A sexta e Ultima se¢do apresenta as conclusdes do trabalho.

Logistica empresarial: principais conceitos

A logistica sempre esteve presente nas empresas pela necessidade de
estoque, armazenagem e transporte. Contudo, foi apenas apds os anos
1950 que as atividades logisticas passaram a receber mais atengdo, com
a introducdo da abordagem de custo total e a necessidade de melhorar e
ampliar os canais de distribuicdo. Até entdo, os beneficios da melhoria
das atividades logisticas ndo eram percebidos, pois essas atividades eram
consideradas acessorias a produgdo e tratadas de forma fragmentada.
Nos anos 1980, os conceitos kanban e just-in-time (JIT),! introduzidos
pelo modelo Toyota, geraram maior integragdo das fungdes logisticas ao
processo de produgdo.

Pelo aspecto conceitual, as fungdes logisticas sdo areas tradicionais de
especializagao logistica que contribuem para o alto desempenho operacio-
nal das empresas. Bowersox e Closs (2010) listam cinco fungdes logisticas:

* Projeto de rede: realizado para determinar a localizagdo e a quan-
tidade de instalagdes necessarias aos processos logisticos, tais como
onde serdo processados os pedidos, onde devem ficar os estoques
intermedidrios para a producdo, o recebimento de mercadorias e
a expedicdo. As melhores escolhas no projeto de rede contribuem

! JIT: produzir apenas o que ¢ necessario, evitando assim o desperdicio. Kanban: etiquetas ou
demarcacdes utilizadas nas fabricas que orientam o fornecimento de insumos, partes e pegas, de
modo a atender a demanda de produgio (regula o fluxo do JIT).
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para alcangar maior eficiéncia logistica, mas o projeto também deve
ser passivel de revisdo para atender a mudangas nas demandas de
clientes, na produgéo etc.

¢ Informacgfo: permite o planejamento adequado dos processos, o
que evita erros como estoques desnecessarios, atrasos em pedidos
ou falta de matérias-primas.

e Transporte: a escolha da forma de movimentacéo das mercadorias
envolve uma avalia¢do dos custos, da velocidade ¢ da consisténcia
do transporte. Custo e velocidade estdo, em geral, inversamente
relacionados, pois os meios mais rapidos costumam ser os mais
caros. Contudo, a decisdo deve avaliar o custo total do sistema,
que abrange, além dos custos dos meios de transporte utilizados, as
despesas relacionadas ao gerenciamento e 8 manutengao do estoque
em transito.? Ja a consisténcia do transporte refere-se a variagdo
de tempo que ocorre num determinado fluxo de carga e que pode
gerar incertezas para o planejamento da empresa na produgdo e na
entrega dos pedidos.? A medida que as tecnologias de informagio
e comunicag¢do (TIC) melhoraram as condi¢des de monitoramento
das cargas, o foco voltou-se para a busca de servigos mais rapidos,
sem prejudicar a consisténcia do transporte.

* Gestao de estoque: envolve desde materiais e componentes até
produtos acabados, sendo que cada tipo e nivel devem ser avaliados
segundo o custo total. A boa gestdo de estoques pode construir uma
vantagem competitiva para a empresa, buscando o equilibrio entre
o nivel de servico ao cliente desejado e o custo logistico total.

* Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem:

- Aarmazenagem de estoques pode ocorrer em diferentes etapas da
producdo, sendo que muitas tarefas importantes sdo executadas
na armazenagem, como separacdo de pedidos, consolidagéo
de cargas ou ainda modifica¢do e montagem de produtos;

2 Além das despesas com seguros, controles etc., a movimentagdo das cargas também leva em
consideragdo as despesas com impostos de circulagdo de mercadorias, de importacdo e de exportagio,
que frequentemente levam a mudangas de rota e ampliam trajetos para a obtencdo de beneficios fiscais.
* Por exemplo: o trajeto de A até B demora, em média, dois dias. Se o tempo desse trajeto, na

pratica, desvia-se muito dessa média (variancia elevada), diversos problemas para o planejamento
de fornecedores e clientes podem ser desencadeados.



- O manuseio de materiais esta presente em diferentes etapas,
por isso sua realizagdo de modo insatisfatorio pode danificar
os produtos e gerar prejuizos. Atualmente, existem muitas
tecnologias disponiveis para a automagao dessas tarefas, dado
que, quanto menor a manipula¢do dos produtos, menores as
chances de avarias ¢ maior a eficiéncia dos processos;

- Aescolha adequada das embalagens deve proteger os produtos
e permitir o agrupamento de varias unidades de um mesmo
produto para facilitar seu manuseio. Além disso, pode facilitar
a movimentagdo e o agrupamento de produtos diferentes para
atender aos carregamentos para lojas e clientes.

Os avangos tecnologicos ampliaram a aplicagdo de instrumentos nas
atividades logisticas (softwares e hardwares), gerando melhoria dos
processos. Com isso, o escopo de aplicacdo das melhorias nas atividades
logisticas também evoluiu, passando da visdo de administragdo da dis-
tribuigdo fisica (anos 1960), para logistica integrada (1980) e gestdo da
cadeia de suprimentos (anos 2000).

Logistica integrada

Segundo Bowersox e Closs (2010), as fun¢des logisticas sdo combi-
nadas em trés areas operacionais: distribuicdo fisica, apoio a manufatura
e suprimento. Com a integrag@o, deve-se obter a coordenagao dos fluxos
de materiais e de informagdes nessas areas. A logistica integrada refere-se,
dessa forma, a articulagdo das atividades logisticas internas a empresa
e diferencia-se do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos (supply
chain management), que trata das relacdes que articulam toda a cadeia,
dos fornecedores até os clientes finais, conforme ilustra a Figura 1.

O fluxo de materiais (identificado na Figura 1 pelas linhas diagonais)
comega com os insumos enviados pelos fornecedores e termina com os
produtos processados entregues ao cliente. Os insumos necessarios ao
processo produtivo sdo de responsabilidade da area de suprimentos, que
envolve todas as operagdes de entrada — compras, recebimento de ma-
teriais, separacdo ou montagem. A area de apoio a manufatura gerencia
0 estoque necessario ao processo produtivo, de modo que a logistica
deve fazer parte do planejamento da produg¢ao para poder disponibilizar
materiais, componentes e estoques adequadamente. A distribuigéo fisica
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Figura1 | Esquema conceitual de integracao logistica e gestdo da cadeia
de suprimentos

Gerenciamento da cadeia de suprimentos — Cadeia produtiva

Logistica integrada — Empresa

Fluxo'de materiais

9

Apoio a Distribuicao

i Fornecedores §<-->| Suprimento .
i manufatura fisica

Fluxo de informacdes

[

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2010, p. 44 ¢ 99).

¢ responsavel pela eficiéncia do canal de marketing,* fazendo chegar o
produto até o cliente, de acordo com as condi¢des previamente estabele-
cidas. Essa area ¢ a de maior incerteza, pois precisa conciliar a demanda
dos clientes com a produgéo. Conforme destacam Bowersox e Closs (2010,
p- 45), “os sistemas de distribui¢do fisica tém uma caracteristica comum:
vinculam fabricantes, atacadistas e varejistas em canais de marketing”. As
trés areas da logistica muitas vezes se sobrepdem, mas sua segmentagio
permite identificar com mais clareza as responsabilidades e atribuicdes,
melhorando todo o processo logistico.

De acordo com a logistica integrada, o fluxo de informagdes (Figura 1:
linhas horizontais) deve acompanhar todo o fluxo de materiais, iden-
tificando os pontos do sistema nos quais se precisa atender a alguma
necessidade, mas ndo se encerra nisso. De acordo com Bowersox e Closs
(2010), o fluxo de informacgdes pode se dividir em dois tipos: fluxo de
coordenagdo e planejamento e fluxo operacional. O primeiro ¢ a base
do desenvolvimento do sistema logistico, pois determina os objetivos
a serem alcancados, as necessidades em cada etapa do processo ¢ as
proje¢des que irdo orientar as atividades logisticas. Ja o fluxo operacio-
nal fornece as informagdes detalhadas das operagdes em cada etapa do
processo de suprimento, produgdo e distribui¢do. Dessa forma, desde as
compras de insumos dos fornecedores até a distribui¢ao ao cliente, deve

* O canal de marketing é o conjunto de todos os agentes que transacionam uma mercadoria, desde
o fornecedor inicial até que ela chegue ao consumidor final.



haver articulag@o dos fluxos de materiais ¢ de informagdes, permitindo a
integracdo da logistica interna da empresa.

Essa integracdo interna, embora ndo seja suficiente para garantir a
vantagem competitiva das empresas em termos logisticos, ¢ um primeiro
e importante passo para avangar para sistemas mais completos, como a
gestdo da cadeia de suprimentos. Contudo, mesmo a implementagdo da
logistica integrada ndo ¢ um processo simples. Bowersox e Closs (2010)
apontam algumas barreiras enfrentadas pelas empresas. As que tém estru-
turas organizacionais baseadas em divisdo rigida e hierarquia podem ter
mais dificuldade para implementar a coordenagao interfuncional necessaria
a integragdo logistica. Nessas empresas, 0s executivos sao avaliados e
recompensados pelo exercicio de suas fungdes, de modo que prevalece a
visdo de que se deve executar cada fun¢do de forma excelente e indepen-
dente para se obter o melhor resultado.

Na integracao logistica, a visdo deve ser de cada fung¢@o como parte de
um processo interdependente, que € avaliado pelo resultado final. O des-
compasso entre as diferentes fungdes logisticas presentes em diferentes
divisdes da empresa pode gerar custos elevados.® A tecnologia de infor-
magdo ¢ essencial para a integrac¢do logistica, mas também precisa ser
repensada no conceito interfuncional, pois, em geral, os sistemas refletem
a estrutura da empresa. Atualmente, ha uma ampla gama de hardwares e
softwares® capazes de permitir a integra¢do interna da empresa e dela com
seus clientes e fornecedores, na medida em que sdo incorporadas novas
competéncias logisticas.

Gestao da cadeia de suprimentos

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP),” o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos engloba o

5 Um exemplo ¢é o descasamento das areas de marketing e de compras. Enquanto a primeira quer
atender a todas as especificacdes dos clientes (cores de tecidos, por exemplo) para aumentar as vendas,
a segunda quer realizar as compras pelo menor preco. O resultado € a aquisi¢do de matérias-primas
em volumes elevados para atender a poucos pedidos, gerando acumulo de estoques.

¢ Asegdo “Tecnologias de informacdo aplicadas a logistica” apresenta um panorama das principais
ferramentas.

7 Fundado em 1963 como National Council of Physical Distribution Management (NCPDM), o
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), sediado nos Estados Unidos, ¢ uma
das mais antigas institui¢des de pesquisa em logistica. Adota defini¢des amplamente aceitas atualmente
dos conceitos de supply chain management e logistics management, seus limites e relacionamentos.

N
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planejamento e a gestio de todas as atividades envolvidas na administra-
¢do de contratos com fornecedores, transformacéo ¢ todas as atividades
de gesto de logistica. Inclui também a coordenacéo e a colaborag@o com
parceiros de canal, que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores
de servigos terceirizados e clientes. Em esséncia, a gestdo da cadeia de su-
primentos integra a gestéo da oferta e da demanda dentro e entre empresas.

O CSCMP ressalta ainda que a gestdo da cadeia de suprimentos € uma
fun¢do integradora, com responsabilidade primordial para a ligagdo das
principais fungdes e processos de negdcios dentro e entre empresas, por
meio de um modelo de negdcio coerente e de alto desempenho. Inclui todas
as atividades de gestdo logistica, bem como operagdes de fabricagao, e
conduz a coordenacio dos processos ¢ atividades de marketing, vendas,
design de produto, finangas e tecnologia da informagao.

Como destacam Figueiredo e Arkader (2009), a gestdo da cadeia de
suprimentos em sua totalidade pode proporcionar uma série de maneiras
pelas quais € possivel aumentar a produtividade e, em consequéncia, con-
tribuir significativamente para a redugdo de custos, assim como identificar
formas de agregar valor aos produtos.

Nesse sentido, a logistica tem papel fundamental, pois ¢ responsavel
pelos fluxos que passam pela cadeia. Na definicdo do CSCMP, a gestdo
logistica ¢ a parte da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja, im-
plementa e controla de modo eficiente o fluxo para frente e para tras e a
armazenagem de mercadorias, servigos e informacgdes relacionadas, entre
o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de satisfazer a exigéncias
de clientes.

As atividades de gestao logistica incluem, tipicamente, gerenciamento
de transporte encadeado para dentro e para fora, gestdo de frota, armaze-
nagem, manuseio de materiais, atendimento de pedidos, design de rede
logistica, administragdo de estoque, planejamento de suprimento/demanda
e gestdo de provedores de servicos logisticos terceirizados. Em graus
variados, a fungdo logistica também inclui administragio de contratos com
fornecedores, planejamento e programagio da produgdo, empacotamento e
montagem e atendimento ao cliente. Ela esta envolvida em todos os niveis
de planejamento e execugdo — estratégico, operacional e tatico. A gestdo
logistica também € uma fun¢ao integradora, que coordena e otimiza todas
as atividades logisticas.



A gestdo da cadeia de suprimentos é mais abrangente que a gestdo
logistica, pois envolve aspectos de lideranga, cooperacdo e relaciona-
mento entre os agentes da cadeia; desenho da estrutura de fornecimento,
que inclui a definicdo do papel a ser desempenhado por cada agente da
cadeia (produgdo e servigos a serem executados); orientacdo estratégica e
objetivos a serem alcangados. A gestdo logistica atua, em diferentes niveis
de complexidade, na coordenagdo dos fluxos que passam pela cadeia de
suprimentos, contribuindo para a efetividade de sua implementagéo.

A implementag¢do de um modelo de gestdo da cadeia de suprimentos
comega por entender a empresa como parte do canal de marketing (ou
canal de distribuigdo; para defini¢do, ver nota 3). Estabelecer um canal
de marketing estruturado envolve grande esforco de planejamento e
negociacdo, para obter bons resultados econdmicos e de relacionamento
entre os agentes que participam do canal. O planejamento conjunto € o
compartilhamento de informagdo permitem que se reduzam o trabalho
duplicado e os custos dos processos. A gestio de estoque deixa a perspec-
tiva exclusiva da empresa e passa a ser vista na perspectiva do canal. Ao
mesmo tempo, a cooperagdo entre os agentes reduz o risco dos processos
e aumenta a eficiéncia. Assim, cada participante ¢ visto como detentor de
uma competéncia central e com ela contribui para o aumento da compe-
titividade do canal.

Contudo, deve-se ter em conta que os agentes tém diferentes niveis

de interesse no sucesso do canal de marketing. Bowersox e Closs (2010)
agrupam os participantes em dois tipos principais:

1) o participante primario é uma empresa que participa ativamente,

pois tem responsabilidade sobre os estoques e assume 0s riscos

financeiros das transagdes, como industrias, atacadistas e varejistas;

ii) o participante especializado ¢ uma empresa que presta servigos
aos participantes primarios e, por isso, ndo assume os riscos das
transacdes do canal, como sdo as transportadoras, agéncias de
publicidade, seguradoras e representagdes.

O gerenciamento dos relacionamentos dentro do canal, segundo
Bowersox e Closs (2010), envolve trés aspectos importantes: risco, poder
e lideranga. Na medida em que assume uma funcéo especifica dentro do
canal, um agente pode reduzir seu risco participando de outros canais
nessa mesma fungdo (participantes especializados). Ja os participantes
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primarios, cujo risco no processo ¢ maior, tendem a assumir papéis mais
ativos para a viabilizagdo do canal. Dentro do canal de marketing, o poder
pode ser exercido em dois sentidos. No primeiro, a concentragdo recente
do varejo e o crescente papel do contato com o consumidor estimularam
essas empresas a puxar os demais agentes do canal (organizagio para tras).®
Por outro lado, as empresas industriais passaram a buscar alternativas de
distribuicdo dos seus produtos, estabelecendo canais proprios ou orga-
nizando seus distribuidores (como as franquias), empurrando os demais
agentes do canal (organizagio para frente). Frequentemente, a empresa que
tem poder e interesse no desenvolvimento do canal sera a que exercera o
papel de lider. Conforme destacam Bowersox e Closs (2010), o sucesso
das relagdes no canal de marketing depende do exercicio de uma lideranca
construtiva, que estimule a cooperag¢do dos demais agentes envolvidos.

Um dos mecanismos para implementar essa lideranca construtiva ¢
por meio dos programas de desenvolvimento de fornecedores (PDF),
nos quais compradores ¢ fornecedores realizam esfor¢os para melhorar
o desempenho ou aumentar a capacidade dos fornecedores em uma ou
mais areas especificas, tais como qualidade, prazo de entrega, tecnologia
de produtos ou processos e responsabilidade ambiental. Em pesquisa do
instituto Ilos realizada com empresas entre as 1.000 maiores do Brasil e
divulgada por Braga (2010), 48% das empresas ja realizaram ou realizam
um PDF. Esse grupo de empresas tem porte significativamente maior do
que as empresas que nao realizaram o PDF: duas vezes mais funcionarios,
trés vezes mais pessoas no departamento de compras/suprimentos, trés
vezes mais itens diferentes comprados, duas vezes mais fornecedores e
trés vezes o valor médio de compras.

Considerando o perfil das empresas da amostra ¢ os resultados das
empresas que usam ou usaram PDF, destaca-se que no Brasil esses pro-
gramas ainda sdo restritos a um grupo seleto de grandes empresas. Além
disso, parte relevante das empresas iniciou o PDF nos ultimos dois anos.
Os objetivos mais citados para a implementagdo do PDF estdo relacio-
nados a resultados de curto prazo, como qualidade do produto, nivel de
servigo, custo e riscos de suprimento. Os resultados alcangados com o
PDF foram considerados muito acima do esperado ou acima do esperado

8 Uma discusséo sobre os desafios para o varejo no gerenciamento dos canais de marketing e do seu
papel na organizagdo da cadeia de valor pode ser encontrada em Guidolin et al. (2009).



por 46% das empresas, enquanto para 39% o resultado estava de acordo
com as expectativas. Assim, pode-se afirmar que a avaliagdo dos resulta-
dos das empresas com os PDF foram bastante positivos. A percepcdo dos
beneficios que podem ser alcancados pelos PDF também esta presente
nas empresas que ainda ndo os utilizam: 59% das empresas tém pretensao
de conduzir um PDF e 54% pretendem implementa-lo em 2010. Apesar
de a cooperagdo na cadeia de suprimentos ainda estar se iniciando nas
empresas, percebe-se que elas estdo mais conscientes dos beneficios de
exercer a lideranca de forma construtiva.

Estratégia de gestao da cadeia de suprimentos

Nos anos recentes, muitas empresas criaram vantagens competitivas
com base na forma como planejam e gerenciam sua cadeia de suprimentos.
As lideres do mercado global souberam inovar na forma de gerir fornece-
dores e na forma de distribuir seus produtos, respondendo com agilidade
as mudangas na oferta de insumos e na demanda de seus produtos. Ainda
que os resultados alcancados sejam mais amplos, o principal incentivo
para os investimentos na gestao da cadeia de fornecimento é a redugdo de
custos. Chase et al. (2006) afirmam que as empresas de uma mesma cadeia
comportam-se como concorrentes e/ou praticam ac¢des cujos resultados
geram perdas para todos.

Um exemplo € a pratica de um varejista de estocar produtos para o
ano inteiro, aproveitando uma promog¢ao programada da industria. Para
atender aos pedidos concentrados, a industria passa a trabalhar em nivel
de capacidade irregular ao longo do ano, gerando o mesmo impacto em
seus fornecedores. Ao mesmo tempo, o varejista tem de carregar os custos
do estoque da mercadoria por todo o ano. O descasamento entre o com-
portamento da demanda do consumidor e dos pedidos ao longo da cadeia ¢
frequente, gerando estoques desnecessarios para todos os agentes. Esse
¢ o chamado efeito chicote, que pode ser ilustrado no Grafico 1. Segundo
os autores, o efeito foi observado em empresas de diferentes setores:
Campbell Soup, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, IBM, Motorola,
General Motors e Eli Lilly.

A Campbell Soup reduziu o problema do efeito chicote sobre suas
vendas adotando um sistema de reposi¢do continua dos estoques dos
fornecedores e trocou descontos promocionais pela politica de “precos
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Grafico1 | Crescimento da variabilidade dos pedidos ao longo da cadeia
de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Chase et al. (2006, p. 410).

baixos todo dia”. A empresa adotou um sistema de troca eletronica de dados
sobre as vendas e os estoques dos seus clientes. Com os dados obtidos,
cla faz a previsdo da demanda e programa o abastecimento dos clientes,
que ganharam com a reducdo de estoques. Outra estratégia inovadora na
gestdo da cadeia de suprimentos foi da Dell, que mudou a cadeia tradicional
do seu setor, passando a vender diretamente ao consumidor. Em vez de
comprar um computador com configuragdes padronizadas, o cliente faz
seu pedido pela internet, diretamente a Dell, de um computador com as
configuragdes de hardware e sofiware que ele deseja. Na cadeia para tras,
a empresa conta com um sistema de parceria com seus fornecedores, que
sdo avaliados e integrados por sistemas de TI.

Essas empresas criaram vantagens competitivas na gestdo de sua cadeia
de suprimentos, implantando modelos diferentes do padrdo de mercado,
mas adequados a demanda de seus produtos. Assim, a decisdo sobre qual
o melhor modelo para a cadeia de suprimentos precisa estar alinhada com
a estratégia da empresa de posicionamento competitivo. Fisher (1997)



fez uma proposta de analise da demanda dos produtos de modo a auxiliar
no desenho mais adequado da cadeia de suprimentos. As condigdes de
demanda estéo associadas a dois tipos de produtos, conforme a seguir:

Produtos funcionais: atendem as necessidades basicas das
pessoas, que ndo mudam muito ao longo do tempo. Por isso,
tém demanda estavel e ciclo de vida longo, mas a concorréncia
pressiona as margens de lucros;

Produtos inovadores: sdo os produtos de margem mais eleva-
da, com moda ou tecnologia. Sao produtos com ciclo de vida
menor, sendo que os lucros sdo fortemente reduzidos com o
aparecimento dos imitadores.

Lee (2002) incorporou a proposta de Fisher (1997) a analise da incerteza
na oferta, que ¢ caracterizada em dois tipos:

Processo estavel: quando o processo de produgdo e a base
da tecnologia estdo maduros, de modo que a base de oferta
esta bem estabelecida. A complexidade do processo tende a
ser menor ou administravel. Desse modo, processos tendem
a ser automatizados e os contratos, de longo prazo;

Processo em desenvolvimento: quando o processo de producdo
¢ a base da tecnologia estdo ainda nas fases iniciais de desen-
volvimento e podem mudar rapidamente. Por isso, a base de
oferta pode ser limitada e tende a ndo ser confidvel, ja que os
processos podem sofrer quebras ou ter produtividade incerta.

O Quadro 1 apresenta um resumo das condi¢des de incerteza na oferta
¢ na demanda.

Com base nas condi¢des de oferta e demanda, o autor elaborou uma
estrutura que identifica quatro tipos de cadeias de suprimentos, conforme
descricdo a seguir. Com essa estrutura (ver Quadro 2), € possivel anali-
sar o desenho de cadeia de suprimento mais adequado e/ou minimizar
as condigdes de incerteza dos produtos e da industria para alcangar
melhores resultados.

Cadeia de suprimentos eficiente: utiliza estratégias focadas na
maior eficiéncia em custos, eliminando atividades que nio ge-
ram valor agregado e buscando economias de escala. Técnicas
de otimizacgdo devem ser empregadas para a melhor utiliza¢do

N
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Quadro1 |

Caracteristicas de incerteza na oferta e na demanda

Caracteristicas da demanda

Caracteristicas da oferta

Produtos Produtos Processo Processo em
funcionais inovadores estavel desenvolvimento
Baixa incerteza Elevada incerteza Menores quebras Vulneravel a
da demanda da demanda quebras
Demanda mais Dificuldade Produtividade Produtividade baixa
previsivel de previsao estavel e elevada e variavel
Demanda estavel Demanda variavel Menos problemas Potenciais

de qualidade problemas

de qualidade
Longo ciclo de vida  Vendas em curtas Mais fontes de Fontes de
do produto temporadas fornecimento fornecimento
limitadas

Custo de estoques  Custo de estoque Fornecedores Fornecedores
baixo elevado confidveis ndo confiaveis
Margem de lucro Margem de lucro Menos mudangas Mais mudangas
baixa elevada de processos de processos
Baixa variedade Elevada variedade Menos restri¢des Potencial restricdo
de produto de produto de capacidade de capacidade
Volumes elevados ~ Baixos volumes Facilidade de serup  Dificuldade de setup
Baixos custos Alto custo de quebra Flexivel Rigida
de quebra de de estoque
estoque
Baixa Elevada Tempo de ciclo Tempo de ciclo
obsolescéncia obsolescéncia de producdo de producao

confiavel variavel

Fonte: Adaptado de Chase et al. (2006).

da capacidade de produgio e distribuicdo. A transmissdo de
informacgao ao longo da cadeia de suprimentos deve ser da forma
mais eficiente, precisa e econdmica possivel;

Cadeia de suprimentos de protecdo de riscos: utiliza estraté-
gias focadas em agrupar e compartilhar recursos na cadeia de
suprimentos, de forma que os riscos de uma quebra de oferta
possam ser compartilhados. Um agente sozinho na cadeia de
suprimentos pode ser vulneravel a quebras de oferta, mas, se
existe uma fonte de oferta alternativa ou se recursos de forne-
cimento alternativos estdo disponiveis, entdo o risco de quebra
¢ reduzido. Exemplo: estoques de seguranga de determinados
componentes ou materiais compartilhados por empresas que



Quadro 2 | Estrutura de incerteza de Lee (2002): exemplos e tipos de cadeias
de suprimento necessarias

Incerteza da demanda

Baixa
(produtos funcionais)

Alta
(produtos inovadores)

Baixa
(processo estavel)

Supermercado, vestuario
basico, alimentos, 6leo e

Vestuario fashion,
computadores; e-commerce

gas Cadeia de suprimento de
Cadeia de suprimento resposta rapida
Incerteza eficiente
da oferta o o )
Ita Energia hidrelétrica, alguns Telecomunicagdes,

produtos alimenticios computadores high end*,
Cadeia de suprimento de  semicondutores
protecio de riscos Cadeia de suprimento agil

(processo em
desenvolvimento)

Fonte: Adaptado de Chase et al. (2006).
*Computadores com elevada capacidade de processamento.

os utilizam. Nesses casos, a precisdo de controle de estoques
¢ muito importante, com informac¢des em tempo real, para
permitir o gerenciamento efetivo em custos e o deslocamento
dos produtos entre os parceiros;

Cadeia de suprimentos responsiva: utiliza estratégias focadas
em ser responsivas e flexiveis as necessidades variadas e mu-
taveis dos consumidores. Para serem responsivas, as empresas
precisam produzir sob encomenda (build to order) e usar pro-
cessos de customiza¢do em massa como meios de atender as
requisi¢des especificas dos consumidores;

Cadeia de suprimentos agil: utiliza estratégias focadas em ser
responsivas e flexiveis as necessidades dos consumidores,
enquanto os riscos de escassez ou quebra sdo compensados
por estoques e outros recursos de capacidade conjuntos. Essas
cadeias de suprimentos tém, essencialmente, estratégias que
combinam as forgas das cadeias “responsiva” e “de prote¢do
ariscos”. Elas sao ageis porque tém a habilidade de responder
as demandas mutaveis, diversas e imprevisiveis dos consumi-
dores, enquanto minimizam os riscos de quebra de oferta na
cadeia a montante.

Um exemplo de gestdo da cadeia de produgdo do tipo resposta rapida
¢ o da espanhola Zara (grupo Inditex), que atua no setor téxtil de forma

. I
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verticalizada. Com mais de 450 lojas proprias, a Zara conseguiu reduzir
estoques e, consequentemente, as liquidagdes, melhorando significativa-
mente suas margens operacionais. Os gerentes de cada uma das lojas tém
handhelds pelos quais mantém atualizadas as informagdes sobre as ven-
das das lojas. Com isso, os estilistas tém rapidamente informag¢des sobre
mudangas na demanda e tendéncias, reduzindo a producdo e o estoque
dos produtos com menor vendagem. Outra estratégia adotada na gestio
do estoque das fabricas é a compra de tecidos em apenas quatro cores, 0
que adia o processo de tingimento e estamparia até préximo da produgio e
evita acimulo de tecidos nao utilizados entre as diferentes colecdes. Além
dos ganhos na melhor gestdo dos estoques ao longo da cadeia, a empresa
também se tornou mais rapida no langamento de moda. A Zara consegue
entregar novos produtos em suas lojas em até seis semanas, enquanto
os concorrentes precisam de cinco meses para langar novas colegdes. O
resultado dessas inovagdes de processo e de organizagdo da produgdo na
cadeia de suprimentos foi o crescimento de 20% das vendas da empresa
por mais de uma década e a lideranga de rentabilidade no setor, com
margem de lucro de 10%.

Tecnologias de informacao aplicadas a logistica

A tecnologia de informag@o, tanto por meio de sistemas de software
quanto pelos hardwares utilizados, sdo fundamentais para o desenvolvi-
mento da logistica. Equipamentos como computadores de mao, etique-
tagem e leitura de codigo de barras, identificadores por radiofrequéncia,
rastreadores por satélite, entre diversos outros aparatos, contribuem muito
para os ganhos de eficiéncia das atividades logisticas. Todos esses equi-
pamentos, no entanto, dependem do processamento e da integracdo por
meio de softwares, que permitem analise de dados, controles e projegoes
e geram informagdes para tomada de deciséo.

A administrag@o da cadeia de suprimentos envolve a coordenacao dos
fluxos de materiais e de informagdes, tanto dentro quanto entre empre-
sas, conforme abordado anteriormente. O fluxo de materiais abrange o
movimento de mercadorias do fornecedor ao consumidor e o fluxo das
informagdes, que inclui o fluxo financeiro, envolve transmissao ordenada
de atualizagdo de status de entrega, termos de crédito, agendamento de
pagamentos e consentimento e acordos de titulos de propriedade.



As tecnologias da informac¢do na cadeia de suprimentos para fins desta
analise foram divididas em principais softwares (WMS, TMS, ERP, SCM
e softwares de otimizacdo e simulagdo), programas de resposta rapida
(PRR), tecnologias disponiveis para processar pedidos e outros softwares
e hardwares especiais.

Principais softwares

Na Figura 2, pode-se ver a utilizagdo dos principais softwares que
gerenciam a cadeia de suprimentos.

Figura 2 | Aplicacdo dos principais softwares na gestao da cadeia
de suprimentos

Gerenciamento da cadeia de suprimentos — Cadeia produtiva

Logistica integrada — Empresa

Fluxo de materiais

1

1 } - Apoio a istribuica
| i Fornecedores §<.+| Suprimento | P DA
1

1

manufatura fisica

Fluxo de informacoes

SCM
. /

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Enterprise Resource Planning (ERP)

O ERP (planejamento de recursos empresariais) ¢ um sistema integrado
de gestdo responsavel pelo gerenciamento dos fluxos de informacao inter-
nos e € o principal aplicativo de software empresarial no cenario mundial.
O ERP tem um amplo conjunto de atividades suportadas por sofiware de
aplicagdo multimddulos, o qual auxilia um fabricante ou outras empresas a
gerenciar as partes importantes de seus negdcios, incluindo planejamento
de produtos, compra de pecas, manutengdo de estoque, interagdo com
fornecedores, fornecimento de servigos aos clientes e rastreamento de
pedidos. O ERP também pode incluir médulos de aplicagdes para aspectos
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financeiros e de recursos humanos de uma empresa. Normalmente, um
sistema ERP utiliza ou € integrado a um sistema de banco de dados
relacional (relational database). A organizagio de um sistema ERP pode
envolver uma quantidade consideravel de analise de processos comerciais,
retreinamento de funcionarios ¢ novas rotinas de trabalho [Thing (2003)].

Warehouse Management System (WMS)

O WMS, ou sistema de gerenciamento de armazém, permite melhorar
as operacdes de um armazém ou centro de distribui¢do, pois aumenta a
precisao das informagdes de estoque, a velocidade e a qualidade das ope-
racdes ¢ a produtividade do pessoal e dos equipamentos do depdsito. O
WMS pode fornecer a rotagdo dirigida de estoques, diretivas inteligentes
de separagao de pedidos (picking), consolidacdo automatica e registros de
cross-docking,’ maximizando o uso do espago dos armazéns. O sistema
também dirige e otimiza a disposi¢do de put-away (ou colocagio no ar-
mazém), com base em informag¢des de tempo real sobre o status do uso de
prateleiras. Com o WMS, € possivel implementar processos automatizados
no armazém por meio de tecnologias de identificagdo, como cddigo de
barras e identificadores por radiofrequéncia, monitorando eficientemente
o fluxo de produtos. Os WMS podem ser integrados a sistemas ERP,
automatizando relatérios de inventarios, pedidos e devolugdes [Costa e
Gobbo Jr. (2008)].

Transportation Management System (TMS)

O TMS, ou sistema de gerenciamento de transporte, permite controlar
com rigor os pontos criticos do processo de transporte, como as nego-
ciacdes de frete, emissdes de documentos legais, expedicdo das cargas,
conferéncias dos documentos ¢ acompanhamento do nivel de prestagio
de servigo. Com isso, é possivel reduzir custos da operagdo por meio do
melhor aproveitamento dos recursos, levando em conta todos os itens
da operagdo de transporte, como veiculos, destinagdo, roteiro, selecdo,
classificagdo e avaliagdo de fornecedores.

Um TMS pode atender diferentes grupos de empresas: empresas de
transporte (transportadoras, prestadores de servigos logisticos); empresas

 Operagdo do sistema de distribuigdo na qual os produtos de um veiculo sio recebidos, separados
e encaminhados para outro, sem necessitar de armazenagem.



que usam transporte proprio como apoio ao seu negdcio; e empresas que
utilizam transportes de terceiros. Como o software € composto de diver-
sos modulos integrados, é possivel combinar as funcionalidades mais
adequadas ao perfil da empresa. A implantacdo de uma ferramenta de
TMS precisa ser planejada. Na maioria das vezes, é necessario adequar
0s processos organizacionais da empresa para que os resultados esperados
sejam atingidos de maneira otimizada [Intelog (2006)].

Supply Chain Management (SCM) e Supplier Relationship
Management (SRM)

O SCM ¢ um software de carater estratégico cuja finalidade é otimizar
o fluxo dos produtos, servicos e¢ informagdes dos fornecedores de uma
empresa aos seus clientes, enquanto o SRM auxilia o gerenciamento do
relacionamento com os fornecedores. O SRM oferece solugdes para a
coleta e 0o acompanhamento de dados dos fornecedores, com o objetivo de
otimizar o processo de suprimento e relacionamento. Ele ¢ parte do fluxo
de informagoes do SCM e incorpora as praticas de negdcio da empresa,
possibilitando uma comunicagao eficiente com os fornecedores, que podem
usar praticas e terminologias diferentes [Gutierrez ¢ Alexandre (2005)].

Ha dois tipos de software de SCM: aplicativos de planejamento e
de execugdo. Aplicativos de planejamento usam algoritmos avangados
para determinar a melhor maneira de preencher um pedido. Aplicativos
de execucdo rastreiam o status fisico das mercadorias, a administra¢do
de materiais e as informag¢des financeiras envolvendo todas as partes.
Destes, alguns se baseiam em modelos de dados abertos que suportam
o compartilhamento de dados tanto dentro quanto fora da empresa (na
cadeia produtiva). Esses dados compartilhados podem residir em diversos
sistemas de banco de dados ou armazém de dados (data warehouse). Ao
compartilhar esses dados acima (com fornecedores) e abaixo (com clien-
tes), os aplicativos SCM tém potencial de reduzir o tempo de produgdo e
distribui¢ao dos produtos, reduzir custos e permitir que todos os membros
da cadeia de suprimentos administrem de forma mais eficiente seus atuais
recursos e planejem as futuras atividades [Thing (2003)].

Softwares de otimizacdo e simulagdo

Os softwares de otimizagdo e simulagio também s2o importantes para
as atividades logisticas, pois permitem resolver problemas (solucdes de
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organizacdo da cadeia de suprimentos, planejamento de fluxos, melhor
disposi¢@o de equipamentos e armazéns etc.). Eles fornecem informagdes
para a tomada de decisdo e podem estar integrados aos ERP. Alguns desses
softwares estao exemplificados no Quadro 3.

Quadro 3 | Exemplo de softwares de otimizacao e simulacao

Software Funcdes

Business Process Management Solugao para automatizagdo e modernizagao

Systems (BPM) de processos, que permite projetar, organizar,
executar, analisar e otimizar todos os processos
ao longo do fluxo de producio.

Business Intelligence (BI) Permite o acesso e a analise de dados, fornecendo
informagdes de suporte a decisdo.

Workflow Gerencia e monitora processos de negocio,
permitindo que o fluxo e as tarefas entre
funcionarios e/ou departamentos sejam definidos
e rastreados. Auxilia a automatizacdo de uma
grande variedade de tarefas e o direcionamento
eletronico das informagdes para os funcionarios
de forma programada e eficaz.

Enterprise Cost Management Software de modelagem e analise de negdcios que

(ECM) possibilita as analises financeiras das operagdes,
explicando as causas dos custos e a rentabilidade
por meio da analise de custos em cada etapa do
ciclo de vida do produto.

Corporate Performance Monitora e prové informagdes sobre o ambiente
Management (CPM) de negdcios e o ambiente regulatorio.

Fontes: Gutierrez e Alexandre (2005) e aPriori (2010).

Softwares e hardwares de identificacao/localizacao

Os softwares ¢ hardwares de identificacdo/localiza¢do sdo os ins-
trumentos necessarios para monitoramento, rastreamento, localizagdo e
identificag@o de produtos, materiais, equipamentos etc. Também fornecem
solucdes para a execugdo das atividades.

Software roteirizador

O software roteirizador funciona como um “plano de voo”, mostrando
o que cada veiculo/motorista deve fazer a cada dia, incluindo operagdes



do tipo milk run.'® Dessa forma, pode funcionar como um sistema de
gerenciamento operacional (conhecido como “gestdo de trafego”). Pode
também permitir definir — por meio de simulagdes — a melhor combina-
cdo de veiculos (capacidade de carga), melhor localizagdo de terminais,
tamanho de frota, forma de pagamento ideal etc., tendo sempre em vista
as fungdes-objetivo de minimizacdo de tempo, quilometragem ou custo
[BR express (2010)].

Hardwares de identificacdo

Com relacdo aos hardwares, cabe destacar o desenvolvimento de
sistemas de identificagdo com base em codigo de barras, leitura dtica e
RFID/CDRF." Para a utilizagdo de sistemas de RF (radiofrequéncia), sdo
necessarios equipamentos como controlador de rede, gateways de rede,
antenas, modem, terminal, leitoras e impressoras especiais.

Hardware e software de rastreamento

Deve-se citar o Global Positioning System (GPS), que permite o uso
de sistemas de localizac@o imediata, por meio de computadores de bordo
ou portateis, conectados a satélites em diferentes drbitas terrestres. Os
sistemas de rastreamento podem ser extremamente simples ou sofistica-
dos, com sistemas de comunicag@o e registro de dialogos integrados com
0 GPS, ou podem ainda estar ligados a sistemas de alarme para a detec¢éo
de roubos de cargas rodovidrias.

O sistema de rastreamento utiliza dois equipamentos agregados: o GPS
e o transmissor, que podem utilizar tecnologia celular GSM/GPRS ou
um moédulo RF. O rastreador funciona conforme programacao da central
de monitoramento ¢ pode ser pré-programado em pacotes de posigdes.
Caso seja preciso, o servigo pode ser customizado: pode haver bloqueio
do veiculo, trava e destrava do bad, controle das portas, botdo de panico,
cerca eletronica e outros servigos controlados pela central de rastreamento
e pelo software de rastreamento ou diretamente pelo cliente. Além de
rastrear, os equipamentos podem funcionar como localizador via satélite
e bloqueador via satélite.

10" Consiste no planejamento de entregas e coletas em varios pontos, realizadas por um mesmo veiculo,
seguindo itinerario, horarios e frequéncias predefinidos.

' RFID (Radio Frequency Identity) e CDRF (Coletor de Dados de Radiofrequéncia).
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Programas de Resposta Rapida (PRR)

Empresas de menor porte tém possibilidade também de recorrer ao
maior compartilhamento de informagdes com clientes e fornecedores
utilizando os Programas de Resposta Rapida (PRR), que vém sendo
desenvolvidos desde os anos 2000. A principal vantagem dos PRR € o
conhecimento que o fornecedor tem da demanda do cliente. No Quadro 4,
podem-se verificar diversos PRR. Nas cadeias do tipo resposta rapida,
esses softwares sao muito relevantes, pois aceleram as respostas entre os
agentes da cadeia e fornecem informagdes sobre os consumidores.

Quadro 4 | Exemplos de softwares de resposta rapida

Como o fornecedor

p Quendedden Comodeddea Propredadedes s
posi¢ posi¢ q demanda
QR Cliente Pela previsdo Cliente Aprimorar previsao

CRP Fornecedor

ECR  Fornecedor

CPFR  Fornecedor

VMI Fornecedor

JITII  In-plant

de vendas. E
independente do
fornecedor.

Com base na
posicdo de

estoque. O nivel de
reposig¢do ¢é decidido
em conjunto.

Com base na
posigdo de

estoque. O nivel de
reposi¢do ¢ decidido
em conjunto.

Com base na
posi¢do de

estoque. O nivel de
reposi¢ao ¢ decidido
em conjunto.

Com base na
necessidade
liquida projetada
(NL=PV-PE ¢
PE=EM+PPCNR).

De acordo com o
sistema de suporte
a decisdo do cliente.

Fornecedor/cliente

Fornecedor/cliente

Fornecedor/cliente

Fornecedor/cliente
ou consignado

Fornecedor/cliente

de vendas e
sincronizagdo das
operagoes.

Atualizar posigdo de
estoque e modificar
nivel de reposigdo
em conjunto com

0 varejo.

Atualizar posicdo de
estoque e modificar
nivel de reposigdo
em conjunto com

0 varejo.

Aprimorar previsdo
de vendas e
sincronizagdo das
operagdes com
participagdo do
cliente.

Gerar previsdo de
vendas e projetar
necessidade liquida.

Aprimorar previsao
de vendas e
sincronizagdo das
operagdes.

Fonte: Wanke (2010).



Tecnologias para processar pedidos

No grupamento denominado tecnologias de informagdo para proces-
sar pedidos, englobam-se os call centers ou centrais de telemarketing e
a internet/e-commerce/EDI. Um comparativo de tecnologias disponiveis
para processar pedidos, que aparece no Quadro 5, mostra que o aumento
de qualificagdo implica o aumento do investimento inicial, mas nfo o
custo de operacgdo.

Quadro 5 | Comparativo de tecnologias disponiveis para processar pedidos

Custo de
Tecnologia Velocidade implementacio/  Consisténcia Precisao
manuten¢io
Manual Lenta Baixo Pobre Baixa
Call center Intermediaria Intermediario Boa Intermediaria
ou central de
telemarketing
Internet/ Rapida Investimento Excelente Alta
e-commerce/ alto; custo
EDI operacional
baixo

Fonte: Elaboragdo propria.

Na informatiza¢do de processos logisticos, cabe ressaltar o uso fre-
quente de Electronic Data Interchange (EDI), que € uma técnica de trans-
missdo eletronica de dados de computador a computador, cuja principal
caracteristica ¢ integrar sistemas aplicativos a transac¢des entre diferentes
organizacdes. O EDI permite harmonizar as praticas comerciais e padro-
nizar dados entre seus usudrios, mantendo a independéncia e o sigilo.

De utilizacdo mais recente, mas com grande crescimento, aparece o
e-commerce, que projeta e gerencia todos os aspectos dos negocios on-line
(canal de vendas on-line).

Um grande nimero de empresas esta mudando para websites e apli-
cacdes baseadas em web como parte de solugdo SCM. Varios websites
oferecem mercados de e-procurement, nos quais fabricantes podem co-
mercializar e até realizar ofertas em leildes com os fornecedores.

Como uma solug@o para administragdes de cadeia de suprimentos,
sistemas de sofiware sofisticados com interfaces web (sistemas rodam
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dentro das empresas) estdo competindo com provedores de servico de
aplicagdo — APS baseados em web (sistemas rodam no provedor, fora da
empresa) que prometem fornecer parte ou todos os servicos SCM para
empresas que alugam seus servigos.

A interacdo entre os soffwares pode ser compatibilizada por meio de
desenvolvimentos em arquiteturas como a Service Oriented Architecture
(SOA), ou arquitetura orientada a servigos. Os softwares baseados em
SOA podem ser disponibilizados em interfaces acessiveis por meio de
web services.

Terceirizacao logistica

Observa-se, portanto, que no periodo recente houve grande cresci-
mento da complexidade das operagdes logisticas, como a aplicagdo de
diversos softwares e hardwares, maquinas e equipamentos especializados
que se tornaram necessarios para o ganho de eficiéncia no exercicio das
fun¢des. Contudo, para muitas empresas, 0s custos que envolvem esses
investimentos sdo muito elevados para serem feitos internamente, o que
contribuiu para o desenvolvimento das empresas especialistas do setor: os
provedores de servigos logisticos (PSL)."? A interagdo entre PSL e embar-
cadores (empresas que demandam o servigo logistico) pode ter diferentes
niveis, desde a contratagdo de um servigo de transporte ou armazenagem
até mesmo a solu¢do completa para as atividades logisticas da empresa,
como ¢ o caso da terceirizacao.

Na terceirizagdo,'® as empresas transferem as atividades-meio para
outra empresa, buscando, com isso, reduzir seus custos internos. A decisdo
de terceirizar as atividades de uma empresa depende, no entanto, da sua

12 Na literatura internacional, a inddstria é conhecida como third-party logistics (3PL). Neste
trabalho, o termo adotado para se referir a industria de forma abrangente sera provedores de servigos
logisticos (PSL), como tem sido utilizado em parte relevante das pesquisas sobre o setor no Brasil.
E importante ressaltar que, como a literatura sobre o tema é recente, ndo existe homogeneidade
sobre quais atividades de logistica minimas sdo necessarias para uma empresa integrar a inddstria
de PSL. Neste trabalho, foi dada preferéncia aos conceitos que focam as competéncias de gestdo
logistica dos PSL e ndo o numero de servigos oferecidos.

13" A maior parte dos trabalhos de logistica traduziu o termo outsoursing como terceirizagdo.
Neste trabalho, sera mantida essa forma de tradugdo, em detrimento do termo subcontratagdo ou
de externalizagdo de atividade, casos nos quais as empresas transferem para outras parte de suas
atividades-fim, como a producdo de componentes, pegas e partes de produtos. Contudo, é importante
destacar que a linha entre esses conceitos ¢ ténue, dado que as atividades logisticas podem muitas
vezes se mostrar cruciais para a atividade-fim de alguns setores, de modo que nesses casos seria mais
adequado o uso do termo subcontratagdo.



estratégia competitiva. As atividades centrais do negdcio da empresa (core
activities) so as suas atividades-fim, mas estas ndo necessariamente lhe
conferem vantagem competitiva. Ja as atividades estratégicas, sim, sdo a
fonte de vantagem competitiva das empresas e ndo devem ser terceirizadas.'

Chase et al. (2006) apresentam uma estrutura de analise para auxiliar
na identificacdo de atividades que tém caracteristicas mais apropriadas
para a verticalizacdo e para a terceirizagdo (ver Quadro 6). As atividades
executadas por parceiros sdo aquelas nas quais a coordenacdo é mais
facil, pois as informagdes e os processos sdo padronizados e delimitados
claramente. Nessas atividades, o controle estratégico nao € relevante, pois
a atividade também poderia atender outros clientes ou fornecedores, ¢ a
propriedade intelectual decorrente dessas atividades pode ser protegida.

A terceirizacdo das atividades logisticas, dessa forma, também passa
pela avaliacdo estratégica da empresa sobre essas atividades. A pesquisa
The state of logistics outsourcing — 2009 third-party logistics", de Lang-
ley e Capgemini (2009), relacionou algumas das razdes apontadas pelas
empresas para nao terceirizar as atividades para provedores de servigos
logisticos: redugdes de custos ndo seriam alcangadas (32%); logistica ¢é
uma competéncia central em nossa empresa (27%); o controle sobre as
fungdes terceirizadas iria diminuir (25%); a logistica é muito importante
para considerar a terceirizagdo (25%); os compromissos com o nivel de
servigo ndo seriam alcangados (23%); e nds temos mais expertise do que
os provedores de servigos logisticos (17%). Como se pode notar, muitas
empresas consideram que as atividades logisticas sdo fonte de vantagem
competitiva e por isso ndo as terceirizam. Por outro lado, a ampliagao das
competéncias dominadas pelos PSL pode gerar novas oportunidades de
ganhos para os clientes, estimulando a terceirizagio.

Os PSL passaram a ampliar a oferta de servigos e solucdes, exercendo
até fung¢des mais sofisticadas, menos baseadas na propriedade de ativos
fixos, como armazéns e meios de transporte. Como exemplo, existem
PSL que assumem a responsabilidade sobre as operacdes logisticas dos
clientes, gerenciando o contrato da empresa com outros PSL. Tendo em

!4 Existem varias outras abordagens na teoria econdmica que podem ser utilizadas para discutir o
tema terceirizagdo, mas esse debate ndo faz parte do escopo deste trabalho.

15 Pesquisa conduzida por meio de questionarios on-/ine ¢ entrevistas presenciais com 772 empresas
usuarias ¢ ndo usuarias de PSL e 279 provedores, de diferentes paises, niveis de faturamento e
setores produtivos.
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Quadro 6 | Estratégias de estruturacao de relacionamento com parceiros

Integracio vertical
(nao terceirizar)

Relacdes a distincia
(terceirizar)

Coordenagdo  Interfaces confusas; tarefas Interfaces padronizadas entre
adjacentes envolvem elevado tarefas adjacentes; informacdes
grau de adaptagdo mutua, troca requeridas sdo altamente
de conhecimento implicito e codificadas e padronizadas
learning-by-doing. Informagdes (precos, quantidades, agendas de
requeridas sdo altamente entrega etc.).
particulares a tarefa.

Controle Muito alto: investimentos Muito baixa: ativos aplicaveis aos

estratégico significativos em ativos de negoécios com grande niimero de
relacionamentos especificos outros potenciais consumidores
altamente duraveis necessarios ou fornecedores.
para a execucdo Otima das
tarefas. Investimentos néo
podem ser recuperados se o
relacionamento termina:

» colocagio de instalagdes
especializadas;

* investimentos no valor
da marca;

» extensas curvas de aprendizado
proprietarias; e

* investimentos de longo prazo
em programas especializados
de P&D

Propriedade Protecd@o de propriedade Protecéo de propriedade

intelectual intelectual fraca ou ndo clara; intelectual forte;

Tecnologia facil de imitar;
Interfaces confusas entre
diferentes componentes
tecnologicos.

Tecnologia dificil de imitar;
Limites claros entre diferentes
componentes tecnoldgicos.

Fonte: Adaptado de Chase et al. (2006).

conta essa complexidade e a variedade de atividades, existe dificuldade na
literatura para tragar uma categorizacio das empresas na industria de PSL.
Em especial, o trabalho de Berglund ez a/. (1999) constitui uma referéncia
importante. Com base em uma pesquisa com cerca de 20 PSL, os autores
dividiram as empresas de acordo com quatro caracteristicas: as que pres-
tam servigos frente as que oferecem solugdes; as que realizam atividades
logisticas basicas frente as que realizam atividades de valor agregado.



Segundo os pesquisadores, o que pode gerar a maior diferencia¢do
entre os PSL ¢ a focalizagdo em servigos ou solugdes. O Quadro 7 apre-
senta algumas diferencas entre os dois tipos de PSL. Segundo eles, os
PSL entrevistados destacaram que as atividades basicas sdo importantes
para poder oferecer as de valor agregado, de modo que essa distingdo tem
menor efeito sobre o posicionamento do PSL. Assim, a principal decisdo
estratégica do PSL ¢ entre oferecer servicos ou solugdes, pois isso im-
pacta a forma de o PSL se posicionar no mercado, os investimentos e as
competéncias necessarias.

Os clientes escolhem os PSL focados em servigos quando consideram a
logistica uma atividade central para a empresa, pois o controle das opera-
¢des permanece interno, enquanto clientes que ndo consideram a logistica
uma atividade central buscam PSL que fornegam solugdes. Nesse sentido,
os PSL que fornecem solugdes precisam muito mais de competéncias na
gestao de contratos com outros PSL do que os PSL focados em servigos.
Outra diferenca esta nos investimentos em tecnologia da informagao,
que, para os PSL de servigos, devem ser voltados para melhoria da exe-
cuc¢do da operagdo, enquanto nos PSL de solugdes os sistemas devem ser
versateis para se adaptarem as necessidades dos sistemas de informacao
dos embarcadores.

Quadro 7 | Segmentacao do mercado de PSL

Servigos

Solucdes

Logistica de
valor agregado

Foco em poucos
servicos de valor
agregado, ofertados a
muitos clientes

Foco em solugdes
logisticas completas
e complexas a poucos
clientes

Logistica
basica

Foco em poucos
servigos basicos,
ofertados a muitos
clientes

Foco em solugdes
logisticas por meio de
prestacgdo de servigos
especificos

Adicéo de valor para
o cliente

Oferecer servigos especificos
competitivos a baixo custo

Oferta abrangente de servigos
customizados a prego competitivo

Perfil de clientes

Muitos clientes; logistica ¢
atividade central; atividades
padronizadas; muitos
fornecedores

Poucos e grandes; logistica nao
¢ atividade central; situa¢des
complexas; fornecedor unico

Vantagens

Foco, compartilhamento, escala

Habilidade de gerenciamento de
contratos complexos

Fonte: Adaptado de Berglund et al. (1999) e Lincoln (2006).
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A pesquisa de Langley e Capgemini (2009) também organiza a evolugdo
dos PSL de acordo com suas competéncias em gestdo logistica, conforme
ilustra a Figura 3. O PSL tradicional ¢ contratado pelas empresas para
executar atividades basicas da logistica de transporte de cargas e arma-
zenagem, de modo que todos os niveis de gestdo dos processos permane-
cem sob controle dos embarcadores (clientes). O PSL do tipo 3PL presta
servigos com maior valor adicionado. Ele assume a coordenagio e parte
do planejamento das atividades logisticas de seus clientes por meio de
contratos. O 3PL difere dos provedores 4PL/lead logistics provider (LLP,
ou provedor de servigos logisticos lider) por assumir a etapa de tomada de
decisdo nos niveis de planejamento e coordenagio das atividades logisticas.
Os PSL do tipo 4PL/LLP sdo contratados para fornecer uma solu¢do para
as empresas ¢ podem, até, contratar servigos de terceiros para a execugio
de determinadas atividades, mas o 4PL/LLP continua sendo o responsavel
por todas as atividades logisticas (faz a interface com o embarcador).

Figura3 | Evolucao dos provedores de servicos logisticos

Servicos de cadeia
Tradicional 3PL Provedor lider de suprimento

Estratégia
de negocio Cliente

Cliente Cliente
Estratégia

Gestdo da cadeia
de suprimento
Cliente LLP/4PL (estratégia)
(tomada de decisao)

Planejamento

N Transporte Planejamento
Coordenacao .
Engenharia

Servicos de
valor agregado
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Fonte: : Langley e Capgemini (2009, p. 33).

Por fim, a pesquisa de Langley e Capgemini (2009) aponta o nivel mais
complexo de competéncias para os PSL: o gestor completo dos servicos
da cadeia de suprimentos.'® Ele desenvolve a estratégia de coordenagio

16 Tradug@o livre de full orchestrator of supply chain services.



da cadeia de suprimentos em conjunto com o cliente ¢ depois administra
o ciclo completo das atividades. De acordo com a analise da pesquisa,
na medida em que elevam seu nivel de competéncias, os PSL assumem
mais controle e responsabilidade pela cadeia de suprimentos do cliente.
Por isso, os clientes desejam passar a maior responsabilidade na gestdo
de sua cadeia de suprimentos aos seus provedores apenas quando estes
demonstrem elevada habilidade em seus setores e confiabilidade para
dividir dados confidenciais e riscos.

Em resumo, a evolu¢@o dos PSL ao longo desses niveis de capacita-
¢des ¢ complexa e envolve diversos aspectos, como investimentos em
TI, conhecimento ¢ especializacdo nos setores dos clientes, habilidade e
conhecimento para gerenciar outros PSL, além de demonstrar confiabili-
dade. Um exemplo de parceria para o provimento de solugdes logisticas
no Brasil pode ser encontrado na analise de Vivaldine e Souza (2006). O
trabalho mostra a implementacdo de um modelo com caracteristicas de
4PL/LLP entre as empresas Vale (diviso logistica) e Ipiranga Petroquimica.!”
Para a empresa, “a area ¢ as atividades logisticas estavam ficando grandes
demais, complexas, caras e com muitos gargalos, além da necessidade de
investimentos operacionais e tecnologicos” [Vivaldine e Souza (2006,
p. 5)]. Em uma negociag¢do que durou um ano, a Ipiranga Petroquimica
estabeleceu um contrato com a Vale, que passou a assumir a coordenagio
de todas as operagoes logisticas da empresa, incluindo negociag¢do com os
outros PSL (a Ipiranga Petroquimica tinha 40), abastecimento de clientes
e pontos de armazenagem. No entanto, os contratos e pagamentos ainda
permaneceriam sob responsabilidade da Ipiranga Petroquimica, que tam-
bém aprovaria ¢ validaria a formatagdo estabelecida pela Vale. Segundo
o relato, a implementacdo do novo modelo foi complexa, principalmente
na negociagdo com os demais PSL, mas esperava-se alcangar os objetivos
definidos no segundo ano.

De acordo com a pesquisa de Langley e Capgemini (2009), os embarca-
dores desejam ter relagdes mais estratégicas com seus PSL, pois acreditam
que isso pode trazer ganhos significativos: 75% apontam a possibilidade
de redugdo dos custos finais e de distribui¢do; 58% mencionam a possi-
bilidade de aumento da flexibilidade operacional e de se tornarem mais

7" A empresa foi incorporada pela Braskem em 2007.
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orientados para a demanda; e 58% citam a possibilidade de reduzir custos
de capital e despesas operacionais e de pessoal.

A pesquisa também aponta quais as capacitacdes criticas que os
embarcadores gostariam de ver nos PSL: relatdrios e andlise dos custos
totais (64%); expertise nos processos de negocios ¢ em TI (60%); e
desenho de redes de supply chain (46%). Assim, apesar de complexa,
a evolugdo das competéncias dos PSL mostra-se necessaria, tendo em
vista as demandas e os avangos alcancados nas atividades logisticas na
gestdo da cadeia de suprimentos.

No Brasil, o principal motivo apontado pelas empresas para tercei-
rizar as atividades logisticas é a reducao de custos (81%), o que acom-
panha a tendéncia de outros paises. Esses dados foram analisados por
Barros (2009) com base na pesquisa Panorama Terceirizagdo Logistica
no Brasil 2009 — COPPEAD.'® Entre as razdes mais citadas, estdo tam-
bém as seguintes: focar no core business (73%); aumentar os niveis de
servico logistico (73%); trazer maior eficiéncia na execucdo das atividades
operacionais (73%); reduzir o investimento em ativos (72%); e adquirir
maior flexibilidade nas operagdes logisticas (66%).

Para mensurar o estagio da terceirizagdo no Brasil, a pesquisa classifi-
cou as atividades logisticas nos seguintes niveis: basicas, intermediarias e
sofisticadas (ver Tabela 1). Entre esses trés grupos, as atividades basicas
foram as que apresentaram o maior percentual de terceirizacdo entre os
embarcadores (90%), seguidas pelas atividades intermediarias (50%) e
as sofisticadas (38%). Segundo Barros (2009), a maior parte das empresas
utiliza os PSL em atividades especificas e ndo como gestores de logistica
integrada. Apenas 9% das empresas terceirizam, simultaneamente, as
atividades de transporte, armazenagem e gestdo de estoques, sendo esta
ultima a atividade menos terceirizada (apenas 10% das empresas), o que
estad relacionado a falta de confianca das empresas no compartilhamento
de informag¢des com os PSL. Contudo, Barros (2009) destaca também
o crescimento da terceirizagdo de desenvolvimento de projetos e solugdes
logisticas, que era de 29%, em 2003, ¢ passou a 48%, em 2008, o que indica
o amadurecimento do mercado e dos PSL brasileiros. Além disso, essa €
a atividade na qual o maior percentual de empresas pretende terceirizar
ou aumentar a terceirizagio (23%).

18 A pesquisa foi realizada em 2008, com 115 (sic) empresas de diversos setores produtivos, com
faturamento entre as 1.000 maiores no pais.



Tabela1 | Principais atividades logisticas terceirizadas

Atividades % de terceirizacio
Basicas 90
Transporte de suprimento 94
Transporte de distribui¢do 92
Desembarago aduaneiro 88
Transporte de transferéncia 86
Intermediarias 50
Logistica reversa 66
Armazenagem 64
Gerenciamento do transporte intermodal 61
Milk-run 42
Cross-docking 41
Auditoria de fretes 25
Sofisticadas 38
Gerenciamento de risco no transporte 79
Defini¢ao do perfil de frota 51
Definigao de rotas 50
Desenvolvimento de projetos/solucdes 48
Gestdo integrada das operacdes logisticas 26
Montagem de kits 26
Servigo ao cliente 18
Gesto de estoques 10

Fonte: Adaptado de Barros (2009).

A necessidade da busca pela melhoria dos servigos oferecidos pelos PSL
também pode ser identificada com base nas principais razdes pelas quais os
clientes optam por trocar de PSL. Conforme Barros (2009), a ma qualidade
dos servigos prestados foi citada por 90% dos embarcadores. Contudo, a
autora ressalta que, muitas vezes, os PSL assumem um contrato sem as
informagdes necessarias para realizar a oferta de servigos/preco adequada
ao embarcador. Assim, o proprio processo de selecdo do PSL, com poucas
informagdes e determinado pelo prego de oferta, pode contribuir para o
fim da parceria. A segunda razdo citada pelos embarcadores para trocar
de PSL foi a baixa capacidade de propor novas solugdes logisticas, com
56%, indicando a importancia da evolucdo das capacitagdes dos PSL e
da incorporagdo de atividades logisticas mais sofisticadas, para agregar
valor ao portfélio e melhorar os resultados dos clientes.
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A industria de provedores de servicos logisticos

De acordo com Mitra (2008), os gastos mundiais com logistica alcan-
cam USS$ 3,5 trilhdes, sendo que, para cada pais, os gastos variam de 9%
a 20% do PIB. As estimativas para o mercado global dos PSL apontam
para cerca de US$ 300 bilhdes. Contudo, Berglund ef al. (1999) fazem
algumas considerag¢des sobre as dificuldades de estabelecer valores
confidveis sobre o mercado de PSL: i) muitos PSL fazem parte de outras
empresas e ndo tém balangos publicados; ii) a industria de PSL ndo ¢
reconhecida como um segmento setorial e por isso ndo tem estatisticas
oficiais; iii) os PSL podem subcontratar servigos de outros PSL, o que
pode gerar dupla contagem de receitas; e iv) ha dificuldade de estabelecer
critérios claros na definigdo dos PSL." Ainda que as estimativas para
o tamanho real da industria de PSL ndo sejam confidveis, o crescimento
acentuado das empresas do setor mostra o grande potencial desse mercado.
A Tabela 2 apresenta algumas das principais empresas da industria de
PSL no mundo. Muitas delas sao a divisao logistica de grupos maiores,
que podem ser diversificados ou atuar em segmentos relacionados, como
entregas expressas, correspondéncia e transporte.

De acordo com Foster e Armstrong (2006), os PSL ndo apenas tém
apresentado forte crescimento orgdnico, como também o segmento tem
se tornado cada vez mais concentrado por meio de operacdes de fusio e
aquisi¢cdo. Esse processo tem sido alavancado tanto por aquisi¢des pelos
grupos controladores dos PSL quanto pelo aporte de recursos de grupos
financeiros que passaram a investir no segmento em busca da rentabilidade
e do potencial de crescimento da industria. Apesar de alguns negdcios de
maior porte terem destaque, como a aquisicdo da TNT Logistics (divisao
da holandesa TNT N.V.) pelo grupo de private equity Apollo Management
em 2006, a maior parte das operagdes ocorre com empresas de faturamento
menor do que US$ 150 milhdes, mas com potencial para crescimento ra-
pido. Como o mercado dos PSL ¢ dinamico, esses investimentos s3o uma
otima oportunidade de crescimento para as empresas, conforme destacam
os autores. O Quadro 8 resume algumas observagdes apontadas por Foster
e Armstrong (2006) sobre a estrutura de mercado dos PSL.

1" Os autores, por exemplo, consideram que os servigos de transporte isoladamente nio deveriam estar
presentes no mercado de PSL, conforme o conceito que adotam. No entanto, a prestagdo de servigos
logisticos isolados ¢ comumente mensurada nas estimativas do mercado de PSL.
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O que muitos PSL buscam com a incorpora¢io de novas empresas ¢
agregar novos servicos e alcangar mercados nos quais ainda nao atuam, de
modo a poder oferecer pacotes de servigos mais completos a seus clientes.
Foster ¢ Armstrong (2006) destacam que muitos clientes ndo desejam
manter o gerenciamento de toda a sua cadeia de suprimentos apenas em
poucos provedores de servigos logisticos, mas também nao desejam reduzir
seu poder de negociar. Assim, os clientes tendem a reduzir o nimero de
parceiros para se concentrar nos que oferecem maior variedade de servi-
cos integrados. No mercado de grandes clientes, as empresas lideres tém
obtido melhores resultados do que as de segundo ¢ terceiro nivel. Com
marcas reconhecidas, elas conseguem efetuar vendas diretas em vez de
aguardar pelos processos de concorréncia — request for proposal (RFP).

O setor automotivo ¢ o mais significativo para a industria de PSL,
segundo Foster e Armstrong (2006). Parte relevante das receitas de TNT,
Ryder e Penske sdo provenientes desse setor, que ¢ dominado pelos
grandes grupos.

Outro mercado importante ¢ o das empresas de alta tecnologia, como
eletronicos, que precisa de servigos sofisticados, como integragdo com os
clientes no planejamento da gestdo da cadeia de suprimentos e atuagio
nas atividades logisticas de toda a cadeia. Os contratos tendem a ser de
menor prazo, pelo ciclo de vida dos produtos, ¢ as empresas precisam ser
flexiveis para atender as mudangas na configurago global da producdo. O
terceiro maior mercado de logistica ¢ o de varejo/bens de consumo. Os PSL
precisam ter condi¢des de realizar o fluxo de materiais e de informagdes
dos locais de baixos custos de producdo, como a Asia, para os mercados
consumidores, em condi¢des competitivas de custo e qualidade [Foster e
Armstrong (2006)].

Os desafios logisticos para atender clientes das cadeias de supri-
mentos globais sdo grandes. Para se fortalecer e se diferenciar, os PSL
devem buscar acrescentar servigos de maior valor agregado e formar
parcerias, complementando servi¢os e escopo geografico de atuagdo
[Mitra (2008)]. Apesar de ter sido afetada pela recente crise internacio-
nal, com a desaceleracdo das operagdes dos embarcadores, a industria
de PSL permanece dindmica, pois a inovagio nos servicos amplia as
possibilidades de ganhos para PSL e clientes, bem como para a compe-
titividade das cadeias.



A industria de PSL no Brasil

O Brasil entrou com defasagem na industria de PSL, que passou a
se desenvolver no pais em meados dos anos 1990, com o crescimento
de empresas como Columbia, Cometa, Metropolitan, Delara, Marbo,
Mercurio, Hércules e Delta. No mesmo periodo, também ocorreu a
entrada dos grandes players globais, tais como Ryder, Danzas, Penske
Logistics, McLane, Mark VII, Emery Worldwide e Hellmann Logistics
[Fleury (2001)]. Muitas dessas empresas entraram no Brasil por meio
de parcerias com PSLs nacionais, em operacdes de fusdo, aquisicdo e
Jjoint venture, atraidos pelo potencial e pelas oportunidades do mercado
brasileiro, enquanto outras se estabeleceram acompanhando a internacio-
nalizagio de seus clientes (Martin-Brower e McDonald’s, por exemplo).

A maior parte das empresas brasileiras da inddstria de PSL* tem
origem nas funcdes tradicionais de transporte e armazenagem (59%,
conforme Grafico 2). Essas empresas cresceram ¢ ampliaram seus servi-
cos, tornando-se PSL mais completos. No entanto, outra parte relevante
da industria é de empresas que ja surgiram como provedores de servicos
logisticos (chamados na pesquisa de operadores logisticos), que somam
25%. Apesar de a indUstria ter algumas empresas com trajetdrias mais
longas, a maior parte delas ¢ jovem (80%), com empresas de até 15 anos
de tempo de mercado.

Grafico 2 | Caracteristica dos PSLno Brasil: origem

Outros
16%
2 Transportes
Operador N 43%
logistico s
25% i
<D
Armazenagem
K 16%

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados de Tecnologistica (2010).
Nota: Empresas que tém origem em mais de um segmento foram classificadas em apenas um deles.

2 A pesquisa Operadores Logisticos 2010, publicada pela revista Tecnologistica (2010), teve uma
amostra de 134 empresas da industria de PSL no Brasil e é a principal referéncia de dados para esta se¢ao.
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Grafico 3 | Caracteristica dos PSL no Brasil: tempo de mercado
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Fonte: Elaborago propria, com base em dados de Tecnologistica (2010).
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A Tabela 3 apresenta algumas das maiores empresas da industria de
PSL*! no Brasil, elaborada com base na pesquisa da revista Tecnologistica
(2010). Entre elas, o tempo médio de mercado € um pouco maior que a
média da amostra (19 anos), o mercado de origem ¢ predominantemente
de transportes e atuam como PSL para clientes de diversos setores de
atividades, tais como automotivo, alimentos, farmacéutica, quimica e
varejo. Do ponto de vista geografico, a maior parte dessas empresas
tem estrutura para realizar atividades de distribui¢do e armazenagem
em todo o pais (ver Tabela 4), tem frota propria e administra uma area
de armazenagem total de 6,7 milhdes de m>.

Dessas empresas, quatro fazem parte de grupos estrangeiros: a
Martin-Brower ¢ fornecedora global da rede McDonald’s; a Ceva ¢
resultado da fusdo da TNT Logistics (holandesa) com EGF (america-
na), promovida pelo fundo americano Apollo Management LP; Gefco
¢ a divisdo logistica da Pegeout-Citroén, que ampliou seus servigos
para outras industrias; e a Penske Logistics faz parte do grupo Penske,
que tem origem no segmento de arrendamento de caminhdes. Existem
ainda outros grandes grupos internacionais com presenca no Brasil e
que integram a amostra de Tecnologistica (2010), mas ndo informaram
dados de faturamento, tais como a DHL/Exel (grupo Deutsche Post),
C.H. Robinson, McLane, UPS e Kuehne+Nagel (presentes também na
lista dos 25 maiores, conforme Tabela 2).

2! Na pesquisa Operadores Logisticos 2010, publicada pela revista Tecnologistica (2010), apenas 95
empresas divulgaram o faturamento de 2009, totalizando R$ 20,7 bilhdes.
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Assim como no segmento de PSL no mundo, no Brasil os movimentos
de fusdes, aquisigdes e joint ventures sdo frequentes. As empresas buscam
com isso aumentar seu porte para conseguir contratos de clientes maiores,
bem como adicionar servigos complementares ao seu portfolio. A AGF,
por exemplo, tem participagao do fundo americano International Equity,
cuja capitalizacéo permitiu que a empresa realizasse diversas operagdes:
aquisi¢do de Delta Servicos Logisticos e a e-Service (agosto de 2008);
fusdo com AGR Rodasul (abril de 2010); e aquisi¢ao de GLog, Gtech
(Grupo Granero) e Revitech (maio de 2010). Outras operagdes que ocor-
reram recentemente no Brasil foram as seguintes:

* aquisicdo da DM Transporte e Logistica Internacional pela Gafor
Logistica (julho de 2008);

* joint venture da LSI Logistica com a Expresso Mirassol (fevereiro
de 2009);

* aquisi¢@o da Expresso Aragatuba pela TNT Express (abril de 2009);

» fuslo das cinco empresas Ajofer, Fantinati, Trans-postes, Transvec
e Mestralog para a criacdo da Trafti (junho de 2009); e

* aquisicdo dos operadores Armazéns Columbia e EADI Sul, pela
Elog, subsidiaria de logistica da EcoRodovias (maio de 2010).

Além do crescimento dos PSL por meio dessas operagdes, observa-se
também a atuacdo de empresas de outros setores no segmento. Isso ocorre
porque as grandes empresas brasileiras que demandam muitos servigos
logisticos criam divisdes destinadas a logistica para atender a suas ne-
cessidades. Essas divisdes crescem, acumulam competéncias e passam
a atuar no mercado de PSL para outros clientes, podendo ser vendidas
(casos de spin-offs) ou permanecendo integradas ao seu grupo. No Brasil,
podem-se citar a Quantiq e a Varient, que sdo distribuidoras da Braskem;
a Log-In, que integrava a divisdo de logistica da Vale; e a Usifast, divisdo
de logistica da Usiminas.

Ha outra possibilidade de diversificacdo pelas empresas de TIC que
desenvolvem sistemas de software, as quais podem ampliar sua oferta de
solugdes aos clientes com os servicos logisticos. Isso decorre da importan-
cia das tecnologias a serem utilizadas nos sistemas logisticos (softwares
¢ hardwares). Como a empresa de software ja conhece os sistemas e as
demandas dos clientes, pode oferecer servigos logisticos compativeis e
que atendam as suas necessidades.



Servicos prestados

A analise realizada por Faleiros (2010) para a industria brasileira
de PSL, com dados de 2008, mostra que ndo ha relagdo linear entre o
porte das empresas (por empregados ou capacidade de armazenagem) e
o faturamento. Desse modo, observa-se que os servigos de maior valor
agregado e as tecnologias empregadas contribuem significativamente para
0 aumento da receita das empresas, o que esta em linha com a discussio
sobre terceirizag@o apresentada anteriormente.

Em relacdo aos servigos oferecidos, o segmento de PSL coloca-se de
maneira competitiva. Nota-se que grande parte das empresas oferece os
servigos pesquisados (percentuais acima de 80%), mesmo em atividades
mais sofisticadas, como desenvolvimento de projetos, gerenciamento de
terceiros ¢ montagem de kits e conjuntos. Apenas nos casos de just-in-time,
suporte fiscal ¢ desembarag¢o aduaneiro, o percentual de empresas que
oferecem os servicos € inferior a 70%. No entanto, vale destacar que
apenas 29% delas oferecem todos os servigos pesquisados.?

Tabelas | Servicos logisticos prestados pelos PSL

Servicos prestados % da amostra
Armazenagem 99
Controle de estoque 97
Paletizagdo 96
Desenvolvimento de projetos 95
Monitoramento de desempenho 95
Cross-docking 93
Montagem de kits e conjuntos 90
Embalagem 87
Gerenciamento de terceiros 86
Logistica reversa 34
T 69
Suporte fiscal 68
Desembarago aduaneiro 49

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados de Tecnologistica (2010).

2 Sem contar o desembarago aduaneiro, o percentual de empresas que prestam todos os demais
servigos ¢ de 43%.
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Uso de tecnologias

No mercado brasileiro, segundo a amostra de 7Tecnologistica (2010), o
percentual de PSL que utilizam os principais sofiwares (WMS, TMS, ERP
e os softwares de otimizagdo e simulacdo) esta acima de 70%, sendo que
50% das empresas da amostra tém os quatro tipos. O uso desses sistemas
tem crescido entre os operadores logisticos. Como o nivel de controle das
operagdes necessario aos PSL ¢ elevado, o uso dos ERP se torna muito
importante. Além disso, os softwares WMS, TMS e de otimizag@o e si-
mulagdo adicionam valor agregado aos servigos prestados pelas empresas.

Tabela 6 | Tecnologias empregadas pelos PSL — softwares

Softwares % da amostra
Simulagdo e otimizag&o 73
WMS 87
T™S 80
ERP 81

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados de Tecnologistica (2010).

Outro grupo importante sdo os sofiwares de identificagdo/localizacao.
A maior parte dos PSL (82%) oferece consulta de posicédo pela internet,
enquanto a consulta de posi¢a@o por celular ¢ menor, com 37% das empre-
sas. O uso de roteirizadores ¢ bastante difundido, tanto para frota propria
como para terceirizada (acima de 60%), bem como de tecnologias de
rastreamento, apesar da menor participagdo do uso de rastreamento por
celular (54%). Com base no cruzamento dos dados, observa-se que 66%
das empresas que tém frota propria utilizam roteirizadores, tecnologia

Tabela 7 | Tecnologias empregadas pelos PSL — Identificacao/localizacao

Tecnologias utilizadas % da amostra
Consulta pela internet 82
Consulta por celular 37
Roteirizadores — Frota propria 65
Roteirizadores — Frota terceirizada 60
Tecnologia de rastreamento por satélite — Frota propria 69
Tecnologia de rastreamento por satélite — Frota terceirizada 68
Tecnologia de rastreamento por celular — Frota propria 54
Tecnologia de rastreamento por celular — Frota terceirizada 60

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados de Tecnologistica (2010).



de rastreamento por satélite e por celular e 60% das empresas que
ndo tém frota propria e trabalham com frota terceirizada utilizam as
mesmas tecnologias.

Conclusao

O desenvolvimento das competéncias logisticas em empresas e pro-
vedores logisticos ¢ fundamental para as cadeias produtivas brasileiras
e depende da incorporagdo de novos soffwares para a integragdo ¢ a me-
lhoria de processos. Na area agricola e nas areas de alimentos, mineragéo
e siderurgia, grandes empresas nacionais desenvolveram competéncias
internas e parcerias com PSL que as colocaram de forma competitiva no
mercado global, a despeito das deficiéncias de infraestrutura no pais, de-
senvolvendo principalmente cadeias de suprimento do tipo eficiente (ver
Quadro 2). Como para essas empresas a atividade logistica é considerada
competéncia central, os PSL atuam predominantemente como 3PL, pois
assumem parcialmente a gestio das operacdes logisticas.

Enquanto no Brasil os grandes embarcadores nacionais detém interna-
mente a competéncia de provedor de servigos logisticos lider (LLP ou4PL),
as multinacionais contam com seus parceiros globais para subcontratar as
atividades logisticas. Tais PSL oferecem solu¢des completas em logistica e
sa0 especialistas nos setores em que atuam. Assim, observa-se que a maior
parte dos PSL no nivel LLP/4PL presentes no Brasil s@o estrangeiros.

Contudo, as perspectivas para a evolugao dos PSL brasileiros sdo bas-
tante positivas. As empresas brasileiras ainda utilizam principalmente os
servicos de logistica de forma isolada, em detrimento de solu¢des logis-
ticas, além de ser pouco difundida entre elas a implementacéo de cadeias
de suprimentos integradas. Aproveitando essas defasagens do mercado
nacional, os PSL tém crescido bastante, tanto de forma organica quanto
por meio de fusdes, aquisi¢des e joint ventures, aumentando o portfolio
de ativos e de servigos oferecidos. Os lideres nacionais ja tém faturamento
comparavel ao das médias e grandes empresas globais e estdo ganhando
porte para concorrer por contratos maiores € ampliar a atuagao em solugdes
logisticas, assim como ha a possibilidade de expansdo de mercados para
paises da América Latina.

O crescimento da industria de PSL no Brasil deve trazer competi-
tividade para as cadeias produtivas brasileiras. Nos setores de bens de
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consumo, como vestudrio e acessorios, a implementagdo de cadeia de
suprimento do tipo resposta rapida contribui para a diferenciagdo de pro-
dutos, fundamental para fazer frente a concorréncia estrangeira. Os PSL
de pequeno e médio portes podem fornecer solugdes logisticas para essa
cadeia, desenvolvendo suas competéncias como PSL.

Os PSL mais completos, como LLP/4LP, sdo demandados nas cadeias
de suprimento tipo agil e de prote¢do a riscos, porque o compartilha-
mento dos riscos da cadeia requer elevada capacidade de gestdo de
contratos e comprometimento de todos os agentes. Desenvolver essas
cadeias ¢ um desafio no crescimento tanto dos setores no pais quanto
dos PSL capazes de prover solugdes logisticas competitivas em relacio
aos concorrentes estrangeiros. Nessas cadeias, se ndo houver parceiros
qualificados, o elevado grau de confianca necessario faz com que a
gestdo das operacdes logisticas permanega interna as empresas, que
contratam servigos logisticos em detrimento de solugdes.

A evolugdo da industria de PSL no Brasil também abre espago para
o desenvolvimento do setor de soffwares, tendo em vista a importancia
da incorporagio de tecnologia de informagao para a evolugdo das com-
peténcias dos PSL. Nas cadeias de suprimento do tipo eficiente, a preo-
cupacdo com 0s custos requer investimentos em soffware que permitam
a melhor eficiéncia e automacgao dos processos, que envolvem grandes
volumes. Assim, destaca-se o uso de WMS e TMS para melhorar a gestao
de estoques e de transporte, softwares de simulacdo e otimizagdo para
reduzir desperdicios ¢ o ERP para articular todos os processos internos
de empresas e PSL.

Nas cadeias do tipo resposta rapida, os soffwares que podem trazer mais
ganhos sdo os de quick response, que aceleram as respostas entre os agentes
da cadeia e fornecem informacdes sobre os consumidores. Além desses,
os roteirizadores e programas de simulacédo e otimizagdo contribuem para
a gestdo dos processos, permitindo trabalhar com menores niveis de esto-
que por meio de uma gestdo de suprimentos eficiente, utilizando servicos
como just-in-time, cross-docking e milk-run. Esses softwares também sio
importantes para as cadeias do tipo agil, cuja resposta as mudangas na
demanda devem ser rapidas, mas também requerem TMS e ERP, pois as
mudancas nas condi¢des de oferta (fornecedores, processos produtivos
etc.) também sdo frequentes.



O ERP ¢ os softwares de simulagdo e otimizagao sdo os mais relevantes
para as cadeias de protecdo a riscos porque fornecem informagdes cruciais
para a tomada de decisdo com relagdo aos riscos de quebra de oferta na
cadeia, contribuindo para a gestdo dos contratos dos agentes envolvidos.

Como se pode notar, os softwares sdo muito importantes para o de-
senvolvimento das competéncias logisticas de empresas e embarcadores.
Atualmente, tecnologias como Electronic Data Interchange (EDI) e
Service-Oriented Architecture (SOA) permitem que sofiwares de diferentes
desenvolvedores, utilizados por diferentes empresas, troquem informa-
¢odes. Assim, com o crescimento da industria de PSL, o segmento torna-se
uma oportunidade de mercado para as empresas de soffware nacionais,
que podem desenvolver solugdes em diferentes niveis de complexidade,
compativeis com os sistemas ja em uso pelos clientes dos PSL.

A expansio da industria de PSL no Brasil pode trazer ganhos para toda
a economia. Primeiro, porque amplia as possibilidades das empresas de
diversos portes de fazer uso de servigos e solugdes logisticas melhores, a
custos mais competitivos do que se fossem realizados internamente. Se-
gundo, porque contribui para a reducdo do componente do “custo Brasil”
que € interno as empresas, pois 0os PSL promovem a melhoria dos fluxos
de materiais e informagdes nas empresas. Terceiro, porque os PSL reali-
zam investimentos importantes em transportes, armazéns, equipamentos e
softwares, estimulando a industria a montante. Pela discussdo apresentada
neste trabalho, destaca-se que o crescimento dos PSL brasileiros ¢ muito
importante para a melhoria do posicionamento competitivo das cadeias
produtivas do pais nos mercados nacional e global.
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