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Abstract

High competition in today’s global markets, enormous advances in communication technology, shorter life cycles of new products, the advent of the e-commerce, and always increasing expectations of customers have forced companies to integrate their supply chain. To reduce costs and improve service levels, effective supply chain strategies must take into account the interactions at the various levels in the supply chain.

Recently, a new way allowing companies to focus their attention on its core business, along the supply chain, involves the use of third party logistics providers.

This paper presents the results of a case study to verify the procedures followed by hiring services of the same logistics provider to take over practically all of the logistics responsibilities of some companies along a given supply chain.  The companies involved in the case go from the retailer stores to the first-tier suppliers of the final-products producer.
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Introdução.- Empresas têm definido o foco de seus negócios, core business, mostrando a força de sua vocação para se diferenciar dos concorrentes, sua vantagem competitiva  e, assim aparecendo com destaque aos olhos do cliente.   
Se o processo básico da empresa é o de montar um produto final, todos os demais processos complementares ficam fora desse que é considerado básico. É complementar ao core business dessa empresa a fabricação e montagem dos componentes usados  para  montagem final. Assim como  são marginais ao foco dessa empresa a armazenagem, a distribuição, as vendas entre outras atividades. Esses processos devem ser terceirizados com fornecedores de materiais, distribuidores de produto acabado, e fornecedores de serviço, dos quais os mesmos fazem parte do seu core business. Vendas para o consumidor final podem estar fora da competência das empresas montadoras, portanto, devem ser realizadas pelos canais de venda. 

Complementar a  uma montadora é a logística externa, que planeja, opera e controla o fluxo dos materiais de insumo, a partir dos seus fornecedores, e  a distribuição física dos seus produtos acabados até os seus canais de distribuição intermediária e venda.

A integração total das atividades logísticas externas das empresas, dentro de uma determinada indústria, é o que se denomina cadeia de suprimento.
Portanto, se esse processo logístico da cadeia de suprimentos não faz parte do processo básico da empresa, eles são complementares e podem ou devem ser  terceirizados.  Isto pode representar ganhos significativos de custo e competitividade para empresa.

Ballou1 atribui a esse conjunto de atividades o nome de  logística empresarial e a conceitua como “todas atividades de movimentação e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisição da matéria prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informação que colocam os produtos em movimento, com o propósito de providenciar níveis de serviço adequados aos clientes a um custo razoável”.

Outro aspecto que merece registro,  embora não vá ser abordado neste texto, refere-se a qualificação de recursos humanos para o desempenho nesta área de conhecimentos. Como outros grandes capítulos da evolução da produção o taylorismo, fordismo, produção automatizada, just-in-time, qualidade total, chega-se à logística empresarial. Verificado o sucesso de algumas empresas ao adotar essa filosofia, a demanda por pessoal qualificado tem crescido. Organizações formadoras tradicionais têm timidamente ousado tentativas nesse sentido.    Área nova para a qual o empirismo tem muito contribuído, parece ainda não ter sido devidamente estruturada para um aprendizado formal. O mercado esta carente  de profissionais para desenvolver e levar adiante projetos de logística empresarial. 

1. Operador logístico.- É uma empresa especializada em oferecer parte ou todas as operações que compõem os processos logísticos de entrada (administração de materiais) e de saída dos materiais (distribuição física), para as empresas de fabricação, montagem e distribuição.  É um novo tipo de empresa que integra todas as operações (armazenagem e transporte) que já eram terceirizadas pelas empresas de produção e distribuição de produtos finais. Esse formato  antigo   baseava-se  em transações realizadas com diferentes empresas que executavam operações únicas. O armazenamento era distinto do transporte e distinto entre empresas de mesma atividade. 

O operador logístico  integra   todas estas  operações e eventualmente absorve inclusive outras, como empacotamento, testes ou supervisão de qualidade. É perceptível o grau de complexidade das operações logísticas tanto no que se refere ao controle físico como no relacionamento entre o operador logístico e a empresa contratante. Em muitas áreas de atividade esse tipo de negócio continua sendo desafiador em termos de Brasil, como alimentos perecíveis, flores, frutos tropicais entre outros.

1.1. Vantagens do uso de operadores logísticos.- 

Foco no processo básico.- Esta abordagem combina duas estratégias, que alavancam as especialidades e os recursos das empresas levando as mesmas a aumentarem significativamente suas competências diferenciadas.  

· Concentra os recursos próprios da empresa em um conjunto de “competências básicas” onde ela possa alcançar proeminência e oferecer valor inigualável aos seus clientes2.

· Terceiriza estrategicamente outras atividades – incluindo muitas tradicionalmente consideradas parte da empresa – para as quais a empresa não tem nem uma necessidade estratégica nem capacitação especial 3. 

O benefício citado com mais freqüência é de que essa terceirização permite que a empresa contratante dos serviços do operador logístico possa se concentrar no seu processo básico. Com os recursos corporativos se tornando cada vez mais escassos, é difícil ter uma especialização em todos os aspectos do negócio. O operador logístico, oferece à empresa contratante, a oportunidade dele, um especialista no processo logístico,  cuidar desses aspectos, deixando-a livre para concentrar sua  atenção e esforços ao seu processo básico.

Flexibilidade tecnológica.- A sempre crescente necessidade de obter flexibilidade tecnológica é outra importante vantagem do uso de operadores logísticos4.

A medida que as necessidades mudam e a tecnologia avança, a capacitação dos operadores logísticos faz com que eles se mantenham permanentemente atualizados com a ponta da tecnologia de informação, comunicação eficiente à distância, equipamentos e locais de armazenagem adequados. Um raciocínio semelhante é seguido pelos operadores logísticos com relação ao foco do seu processo básico e eles terceirizam, por sua vez, o processo de transporte de longa distância e de entregas urbanas, com as empresas de transporte, para as quais esse processo é básico.

Os operadores logísticos podem, também, atender necessidades diferentes das empresas que fazem parte da cadeia de suprimento de forma rápida e com custos competitivos. Eles podem permitir, pela sua especialização, atender imediatamente tanto varejistas como fornecedores, que pelo seu tamanho, não poderiam ser diretamente atendidos pelas empresas montadoras. 

Recursos disponíveis imediatamente,- Os operadores logísticos oferecem, de forma imediata, diversos recursos que já tem disponíveis no seu portfólio. 

· Sistemas de Transmissão de Informações entre diversas empresas, via EDI.

· Sistemas de informação interna baseados em código de barras, necessários para otimizar a movimentação de materiais, desde a chegada aos seus centros de distribuição até a expedição dos mesmos.

· Disponibilidade de locais de armazenagem, em diferentes regiões dentro e/ou fora do país. Isso dá flexibilidade às empresas contratantes para atender as necessidades dos seus clientes potenciais ou melhorar o nível de serviço aos seus clientes atuais, pela descentralização do estoque e atendimento dos pedidos dos clientes localizados nessa região geográfica, a partir desse estoque regional, de uma forma extremamente rápida. 

· Colocar à disposição dos clientes toda a sua capacidade para administrar as operações logísticas, do ponto de vista financeiro e de cumprimento de fatores de desempenho (benchmarks) compromissados com os contratantes.

· Administrar as operações internacionais de movimentação de mercadorias através da legislação alfandegária dos países envolvidos nas operações de Importação/Exportação.

· Administrar todas as operações de transporte internacional, nacional e de entregas urbanas. A multimodalidade dos transportes de longa distância, exige uma capacidade de administração muito desenvolvida que os operadores logísticos têm. 

· Operadores logísticos mais sofisticados oferecem serviços até de embalagem, reduzindo atividades complexas para empresa contratante e otimizando seus processos. “Um produto recebe inicialmente, uma embalagem de contenção; posteriormente, uma embalagem de apresentação, com a qual se apresenta no ponto de venda. As embalagens de apresentação são agregadas em múltiplos , formando a embalagem de comercialização, por sua vez podem ser agregadas em um múltiplo, formando um UNIMOV, que é o módulo de movimentação. ...Se a comercialização for feita em embalagem de comercialização, os pedidos dos clientes devem ser separados, sendo formados  por embalagens de comercialização diversas; surge, portanto, a necessidade da utilização de um embalagem de transporte.”5.

O processo de certificação dos operadores logísticos que oferecem seus serviços no mercado é complexo e não faz parte do contexto do nosso trabalho. De qualquer maneira, deve ser realizada uma análise comparativa dos diferentes fatores de desempenho logístico para ficar com dois ou três operadores que sejam mais competitivos. A seguir, uma análise mais detalhada deve ser feita entre esses operadores pré-escolhidos para definir, finalmente, com qual deverá se fechar um contrato de longo prazo. 

As afirmações  feitas no título do trabalho, é o resultado de  uma pesquisa, de um estudo de caso, que será descrita  a seguir.

2. Estudo de Caso

Um Operador Logístico é uma empresa especializada na gestão dos processos de movimentação de materiais e produtos acabados, ao longo da cadeia de fabricação e montagem, de produtos de consumo em massa, até o varejo, com o uso intensivo de informação e movimentos fiscais relacionados. 

Para os fins deste trabalho de pesquisa, o Operador Logístico que figura no estudo de caso, será chamado de OL Logística. Esta empresa é uma multinacional com sede na Suíça. Suas atividades contam com o apoio de modernas técnicas de armazenamento, administração de transporte urbano, interurbano e  internacional, com escolta de cargas selecionadas e rastreamento dos meios de transporte por satélite e rádio, sistemas aplicativos de processamento de informações em todos níveis gerenciais, sistemas de transmissão de dados a distância dentro de mensagens EDI, sistemas operacionais com identificação de código de barras, etc. 

Esta empresa, que iniciou suas atividades no país a partir de maio de 1999, pela aquisição de uma divisão de negócios de logística de uma multinacional do ramo eletroeletrônico que crescia a uma taxa anual de 5%, hoje atende mais de 50 clientes, nacionais e internacionais.

Entre os clientes para todas atividades logísticas, deste operador logístico,  estão uma grande cadeia de supermercados e um montador final de eletrodomésticos, trabalhando dentro do conceito de ECR (Efficient Consumer Response). A finalidade é agilizar, manter  permanente e completa disponibilidade dos produtos do montador nas lojas do supermercado e, desta forma, baratear a integração da cadeia de suprimento dos mesmos,  alcançando, assim, a lealdade dos consumidores finais.
2.1. A gestão logística com o montador e seus fornecedores classes A e B.

A OL Logística se coloca como prestador de serviços logísticos de entrada de componentes ou módulos entre o montador final e seus fornecedores de classes A e B, como mostrado na figura 01 da página seguinte. 
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Figura 01. Processo logístico montador final - fornecedores

O montador final, que tem sua fábrica localizada numa cidade do sul de Minas Gerais, usa um aplicativo integrado de MRPII para gerenciar as suas necessidades de produção e consequentemente suas necessidades de materiais comprados dos seus fornecedores. Baseado no plano mestre de produção o aplicativo calcula suas necessidades de materiais para o próximo mês e emite seus pedidos de compras mensais firmes para os seus fornecedores, todos localizados em São Paulo. Ao mesmo tempo que envia os pedidos de compra, via EDI, para os seus fornecedores, o faz também através de  cópia dos mesmos para a OL Logística. Junto com os pedidos de compra envia semanalmente uma série de pedidos de entrega, amparados por   esses pedidos de compra, tanto para os fornecedores como para a OL. As quantidades de cada pedido de entrega é feita em múltiplos  da quantidade básica de cada embalagem ou contentor usado, tanto na movimentação interna de estocagem no OL Logística como nas células de montagem do montador.
A OL de posse deste plano semanal de entregas combina com os fornecedores um sistema de coleta, via circuitos de milk run, dos materiais, no final da tarde de cada dia transportando-os de noite para que cheguem ao depósito que o mesmo mantém dentro do terreno do montador, ao amanhecer. As notas fiscais dos fornecedores são emitidas em nome do montador, assim como as faturas, emitidas quinzenalmente e enviadas (na forma de contas a receber)  para cobrança eletrônica, via EDI, para o banco do fornecedor.

A identificação física dos materiais entregues pelos fornecedores é através de código de barras, nas embalagens de transporte.  
Durante o dia a OL entrega os materiais pedidos pela fábrica, nas quantidades exatas, diretamente ao lugar de uso dos mesmos nas células de montagem, no momento exato em que eles são solicitados, em regime de just-in-time. Para garantir que os materiais recebidos pela OL Logística  não fiquem desatualizados, segue-se o princípio FIFO, nas entregas para a produção do montador. Para a operacionalização dessas entregas é usado um sistema de estocagem de posição fixa por componente específico, com entradas por um determinado lado e retiradas pelo lado oposto.

Nos kanbans de movimentação emitidos pela produção a identificação do componente específico solicitado é feita pelo código escrito de duas formas: escrito para ser entendido pelo separador de materiais e sob forma de código de barras. A quantidade do kanban é igual a um número de embalagens ou contentores que serão usados pela célula de produção, sendo que as quantidades de cada embalagem ou contentor são padronizadas, como já explicado.

Nas operações de movimentação de estoque do operador logístico é usado um banco de dados relacional para registrar as entradas, saídas e saldo de estoque. As operações de entrada e saída são atualizadas pela leitura das informações em código de barras existentes nas embalagens e contentores e nos kanbans de movimentação.
Trabalhando de acordo com  este procedimento mantém-se um estoque máximo operacional exatamente igual a um dia de produção, mais um estoque de segurança igual a média de um dia adicional de produção, no depósito da OL Logística. Nas áreas de produção do montador, não existe área destinada a estoque.

2.2. A gestão logística entre o supermercado e os fornecedores.

Nesta parte da cadeia de suprimento, a OL Logística realiza as operações logísticas entre os fornecedores da rede de supermercados e seu centro de distribuição, e entre este e as lojas da rede. Na descrição do estudo de caso em pauta, a mesma será limitada a uma linha de produtos: os eletrodomésticos e as entregas ás lojas do grande São Paulo.

A importância para as redes de supermercados deste tipo de produtos se deve à ampliação do seu mix de ofertas, que é uma decisão estratégica das mesmas. 

Nos tempos atuais as redes especializadas de vendas especializadas de eletroeletrônicos estão passando por uma crise que está levando algumas redes a falência e outras a entrar em concordata. Esta crise está abrindo para os supermercados uma possibilidade de aumentarem sua oferta deste tipo de produto e aumentarem sua importância, junto aos montadores finais desta indústria, como canal de distribuição.

No momento “...os hipermercados distribuem no País 10% da produção de eletroeletrônicos, enquanto na Argentina a participação é de 65%. Na França, a fatia dos hipermercados também é grande, com 50% a 55% da distribuição”. (O Estado de São Paulo, Caderno de Economia de 25/04/99).

Isto demonstra a crescente importância desta linha de produtos, da qual fazem parte os eletrodomésticos, dentro do mix de produtos que as redes de supermercados distribuem. Como estes produtos têm elevado preço unitário, se torna crucial uma administração eficiente e eficaz da precisão logística no suprimento dos mesmos aos centros de distribuição e destes ás lojas individuais da rede.
A necessidade da rede de supermercados de se concentrar no seu negócio básico, canal de distribuição de produtos perecíveis e não perecíveis de alta rotatividade, levou a mesma a se decidir pela terceirização do seu processo logístico.  Para isso, após abrir concorrência para que operadores logísticos  fizessem suas propostas, escolheu  a OL Logística.  Esta apresentou a proposta de maior qualidade e que melhor atendia as necessidades e as dos seus próprios clientes, a um custo total menor.

O aspecto singular deste estudo esta no  fato de que a OL Logística já realizava as operações logísticas do montador final de eletrodomésticos, no seu relacionamento com os seus fornecedores de componentes, ao atender o supermercado para esta atividade permitiu  a apresentação do caso que mostra a ligação desde o ponto de venda ao consumidor final até os fornecedores do montador final.  Integração esta totalmente terceirizada.

O fato de que a OL Logística já prestava serviços a um montador final de eletrodomésticos no seu relacionamento com seus fornecedores, deu a este operador um conhecimento importante das operações internas desse montador final, assim com a este o conhecimento da sua competência. Este fato foi uma característica diferenciadora que ajudou o operador a vencer a concorrência que o escolheu como prestador de serviços para a rede de supermercados, pois um dos fatores que a mesma analisou foi a experiência do operador logístico com a terceirização dessas atividades.

Na figura apresentada a seguir, mostra-se de forma sucinta as operações que foram contratadas pela rede de supermercados as quais englobam o relacionamento entre as lojas da rede e o centro de distribuição, operado pelo operador logístico e entre esse centro e os fornecedores da rede. Uma explicação sucinta das operações realizadas pelo operador se seguirá.



Figura 02. Processo logístico varejo – montador final

Descrição do projeto com a rede de supermercados

O projeto está voltado a terceirizar as operações de recebimento, armazenagem e distribuição das diferentes mercadorias distribuídas pela rede. Estas operações, do processo logístico, são administradas e operacionalizadas pelo operador logístico contratado, OL Logística.
Descrição do projeto com a rede de supermercados

O projeto está voltado a terceirizar as operações de recebimento, armazenagem e distribuição das diferentes mercadorias distribuídas pela rede. Estas operações, do processo logístico, são administradas e operacionalizadas pelo operador logístico contratado, OL Logística.

As entregas dos produtos, por parte dos fornecedores (montadores finais no caso de eletrodomésticos), deve ser feita de forma unitizada e paletizadas. As regras para os procedimentos de recebimento dos produtos devem ser estabelecidas pela rede assessorada pelo operador logístico e devem ser negociadas com os fornecedores.

A freqüência de entregas para o centro de distribuição, por parte dos fornecedores, é realizada semanalmente, até que o processo dessas entregas fique perfeitamente estabilizada.

O depósito de distribuição tem uma área de 5.000 m2, com prateleiras porta-pallets para o armazenamento dos produtos paletizados e o sistema de localização de pallets e lugares vazios deve ser feita de forma aleatória. O operador logístico deve usar um sistema de administração de lugares-pallets computadorizado para controlar a ocupação das prateleiras de forma a otimizar o uso do espaço no depósito e a velocidade na identificação de locais disponíveis e de posições ocupadas com os produtos paletizados a serem retirados para posterior envio às lojas.

Em uma segunda fase, a operação de estocagem, no centro de distribuição, será substituída por uma de cross-docking, no qual as coletas dos produtos dos fornecedores, são misturados, por código de produto e na quantidade especificada por cada loja, para obter uma carga de veículo otimizada para entrega a cada uma das lojas da rede. 

Todas as informações de identificação na chegada dos produtos ao centro de distribuição, administrado pela OL Logística, assim como as movimentações internas para estocagem e retirada dos pallets e a expedição dos produtos para as lojas são feitas através de código de barras.

O operador logístico instalou a rede de computadores e os aplicativos necessários à administração integrada da operação e a comunicação com os fornecedores e com as lojas. No caso a comunicação com os fornecedores e a com as lojas é feito via EDI, ficando o operador responsável pela contratação dos serviços de um provedor desses serviços.

O atendimento das necessidades das lojas é feito de acordo às necessidades especificadas pelas mesmas com uma periodicidade de duas vezes por semana. A especificação das necessidades das lojas é realizado através de mensagens enviadas todas as noites. Os produtos são coletados paletizados ou engaiolados de acordo às quantidades solicitadas, por produto, pelas as lojas. As regras para os procedimentos de embarque e acomodação dos produtos dos veículos de transferência e de recebimento nas lojas são negociados entre o operador e a gerência das lojas, cabendo a execução ao operador.
Um sistema computadorizado de roteirização deve é usado pelo operador logístico para otimizar os percursos nas entregas às lojas e a coleta de produtos dos fornecedores quando for necessária. Os veículos devem ter sistemas de rastreamento e de comunicação, via rádio, com a finalidade de aumentar a segurança dos produtos transportados. 

A seqüência de implantação dos serviços seguiu a seguinte cronologia:

1. Produtos não perecíveis (incluindo os eletrodomésticos)

2. Produtos resfriados

3. Demais produtos

Benefícios conseguidos/esperados com o operador logístico como catalisador dentro da  cadeia de suprimento 

O benefício total esperado, a médio prazo, é de uma economia entre 30% e 50% dos custos totais de logística. Na montadora que já tem implantado o processo com seus fornecedores há mais tempo a redução do custo total está em torno dos 30%.

Exemplos de resultados mostrados por Peter Metz, em um trabalho apresentado na Conferência Anual do Conselho de Gerenciamento Logístico de 1998, mostram os ganhos de produtividade na indústria americana, os quais são um benchmarking para a brasileira.
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