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Apresentacao

Este livro tem como objetivo apresentar as prin-
cipais caracteristicas da atividade de transporte,
que possui grande relevancia dentro da logis-
tica pelo aspecto de custo. O transporte repre-
senta 60% do custo total da logistica, em média,
por isso é importante salientar a necessidade do
desenvolvimento de um perfil quantitativo ao
profissional dessa importante drea de estudo da
logistica.

Outro fator determinante em nossa aborda-
gem no estudo do transporte é sua relevancia
sistémica em um processo de atendimento ao
cliente. Na atual sociedade, na qual o imedia-
tismo impera, a velocidade no transporte e sua
pontualidade no cumprimento dos prazos acor-
dados vém ganhando maior participagao nas
discussdes empresariais e principalmente no elo
do servico prestado pelo transporte com a infra-
estrutura disponivel de determinado modal ou
ainda a sua capacidade de integracdo em diver-
sos modais.

Esta obra divide-se em 12 capitulos que versam
nao somente sobre técnicas de gestao do trans-
porte, mas também sobre o cenario do transpor-
te no mundo, tragando um paralelo a realidade
brasileira fundamentada na sua atual infraestru-
tura, que gera enormes restricdes ao sistema de
transporte e, consequentemente, ao custo que
resultara em competitividade para nossa econo-
mia em um mundo sem fronteiras.

No primeiro capitulo, o leitor tera acesso as pre-
missas basicas do transporte dentro da realida-
de brasileira considerando as principais neces-
sidades impostas pelo mercado no processo de
atendimento ao cliente, ponderando a relacao
da infraestrutura na variabilidade dos prazos de
atendimento.
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O préximo capitulo - Intermodalidade e eficién-
cia operacional — apresenta os diversos modos
de transporte (modais) disponiveis e demonstra
individualmente suas vantagens competitivas
e suas dificuldades, sempre relacionando com
o tipo de produto e suas caracteristicas para o
melhor desempenho no custo e servigo.

No terceiro capitulo serao apresentadas todas as
variaveis para desenvolvimento de uma rede de
distribuicdo contemplando as necessidades dos
clientes e as restricdes do sistema.

A proposta do quarto capitulo é demonstrar
as principais operagcdes especiais desenvolvi-
das dentro do transporte para otimizar custo e
melhorar o nivel de servico, contemplando suas
vantagens e desvantagens combinadas com a
roteiriza¢ao no transporte.

No capitulo 5 vamos entender a importancia da
acomodacao da carga no processo de transpor-
te através da unitizacao e do desenvolvimento
da embalagem com énfase ndo somente na pro-
ducao ou no marketing, mas principalmente no
processo logistico de forma integrada.

Previsdo e controle de custos operacionais é o
tema de grandiosa relevancia na vida corpora-
tiva contemporanea em que o lucro somente
vem de custos competitivos em virtude de o
preco ser determinado pelo mercado. O capitu-
lo 6 ird demonstrar todos os principais compo-
nentes do custo de transporte e distribuico, re-
lacionando com a competitividade em preco, e,
principalmente, como medir e gerenciar com as
mais modernas ferramentas aplicadas no custo
de transportes.

No capitulo 7 tratamos de um tema muitas vezes
preterido pelas empresas que buscam o resulta-
do no curto prazo, porém, indispensavel numa
era na qual o servico diferencia os produtos.
Nesse capitulo falamos sobre Consolidagéo de
mercadorias e treinamento na operac¢éo de trans-
porte sem desprezar a questao central das opera-
¢oes de transporte, que é a gestao de pessoas.
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No capitulo seguinte entramos nos detalhes da
manutencao de frota no transporte rodoviario,
que sustenta sua importancia, principalmente
em nosso pais, justamente pela elevada idade
média dos equipamentos em operagao conju-
gado com uma infraestrutura que persiste em
desafiar nossa logistica.

No nono capitulo, Dimensionamento e substi-
tuicdo de frotas, entramos em questdes quan-
titativas para determinar o tamanho de frota e
quando devemos substituir o equipamento com
base em fatores econé6micos e nao somente em
percepgdes e “achismos”.

Elaboragéo e emissdo de documentos é o tema
do capitulo 10, no qual entramos nos aspectos
burocraticos do transporte, estudando os prin-
cipais documentos que organizam e fiscalizam
o transporte no Brasil, tema tdo complexo como
a legislagao que vigora em nosso pais.

O pendultimo capitulo traz o assunto Negocia-
¢ao de fretes, tarifas e cargas e busca esclarecer
todos os aspectos da composicao do custo de
transporte rodoviario de carga e a forma de con-
corréncia que se organiza baseada na quantida-
de de ofertantes e demandantes de transporte,
que foi desenvolvido com base na experiéncia
da entidade maxima do transporte e logistica
no Brasil, a Associacdo Nacional do Transporte
de Carga e Logistica (NTC), em sua camera téc-
nica — Departamento de Custos Operacionais
(Decop) da NTC.

Gestdo de risco, seguros, rastreamento e monito-
ramento é o tema da ultima aula, que demons-
tra um dos mais graves problemas que afetam
a atividade de transporte e logistica no Brasil, o
roubo de cargas, e nas medidas utilizadas por
embarcadores, transportadores e seguradoras
para minimizar perdas por sinistros aplicando
inteligéncia e tecnologia para garantir que o
fluxo de carga consiga chegar ao seu destino
em seguranca.
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B Introducdo e conceitos
fundamentais em transporte

Sob qualquer ponto de vista — econémico, politico e militar - [0 transporte] é,
inquestionavelmente, a indudstria mais importante do mundo.
Congresso dos EUA.

Baseado nessa citacao, tudo inicia-se no transporte, principalmente por
estar diretamente atrelado ao comércio, ja enfatizava Henry Ford em seu
livro Hoje e Amanhd, de 1927.

O limite real de uma empresa é o transporte. Se ela tem que transportar seus produtos para

muito longe, restringe-se na sua capacidade de servicos e limita seu tamanho. Transporta-
se demais, hd excesso de veiculacdo de mercadorias, ha desperdicio. (FORD, 1927, p. 37)

Com o passar dos anos o transporte vem ganhando relevancia dentro das
empresas, Nao por ser somente um custo representativo, atingindo de 2% a
40% do faturamento na industria dependendo do valor agregado da merca-
doria, além disso, o item transporte representa em torno de 60% dos custos
logisticos nas empresas, pois precisam atender as necessidades dos clientes
em velocidade e pontualidade, especialmente em tempos de respostas rapi-
das. Vale dizer que os negdcios envolvendo transporte no Brasil representam
8% do Produto Interno Bruto (PIB).

Muito tem sido falado sobre o tema a partir da década de 1990. Apesar de
a logistica existir hd muito tempo e ja ser uma area de atuacgao e de conheci-
mento humano, a literatura tradicional chama atencdo para sua origem mi-
litar, bem como para sua importancia desde a Antiguidade. A competéncia
em processos logisticos muitas vezes determinou o sucesso ou a decadéncia
de muitos impérios estudados nos livros de Historia. Fleury et al. (2000, p. 27)
ainda destacam como um paradoxo por ser uma atividade econémica secu-
lar, e também um conceito gerencial muito moderno.
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O papel do transporte na logistica

A logistica como objeto de estudo ja existe ha varios anos. Em 1986, Mi-
chael Porter escreveu em seu livro o tema referente a “cadeia de valor genéri-
ca’, mostrada na figura 1, demonstrando os fundamentos de uma cadeia de
suprimentos moderna e salientando que a logistica contemporanea atua na
operacao interna abrangendo as opera¢des no sentido jusante (na direcao
do cliente) e no montante (na direcao dos fornecedores), envolvendo varios
elos ao longo do processo de atendimento ao cliente.

Porter (1989, p. 33) apresenta a logistica como “uma maneira sistemdtica
de examinar todas as atividades que uma empresa desempenha e como elas
interagem, para analisar as fontes de vantagem competitiva” Essa cadeia de
suprimentos e como desempenham as atividades, refletem “a historia, sua
estratégia, seu método de implementacdo de sua estratégia e da economia
basica das proprias atividades”.

Ainda segundo Porter (1986), “a meta de qualquer estratégia genéri-
ca é criar valor para os compradores” de forma lucrativa. Desse modo, a
cadeia de valor exibe o valor total que consiste nas atividades de valor e
margem.

As atividades de valor sao as atividades fisicas e tecnoldgicas distintas que
a empresa desempenha. Sao os alicerces pelos quais a empresa cria um pro-
duto valioso para seus compradores. Margem é a diferenca entre o valor total
e o custo coletivo de se desempenhar as atividades de valor.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais:

B primarias (atividades principais) — sao atividades envolvidas na cria-
cao fisica do produto, na venda e na transferéncia para o comprador,
assim como a assisténcia e o pés-venda;

B atividades de suporte (atividades de apoio) — apoiam as atividades
primarias e proporcionam inputs comprados, tecnologia, recursos hu-
manos e varias funcdes gerais da empresa.



Introducéo e conceitos fundamentais em transporte

@
Infraestrutura da companhia %
() <
o )
3o Gerenciamento de RH z
o5 b
52 g
S © Desenvolvimento de tecnologia 5
= S
< £ =

Aquisicao )

(1]

s . s . . . " . §

Logistica Oberacoes Logistica ~ Marketing  Assisténcia
de entrada perag de saida e vendas técnica

g

Atividades primarias

Figura 1 — Cadeia de valor genérica.

Dessa forma, fica evidente a fundamental importancia da logistica como
um macroprocesso de geracao de valor. Sendo que se compoe: dentro das
atividades primdrias da cadeia de valor genérica engloba dois macropro-
cessos, a logistica de entrada e a logistica de saida, sendo ainda, ampliada
dentro do macroprocesso de “operacdes’, onde temos a logistica de movi-
mentacgdo interna.

Diferentemente, como tratado em grande parte da literatura de logistica,
que se refere as opera¢des de transporte e armazenagem, sem integrar e
distinguir sua aplicacao entre suprimento e distribuicdo, o que conduz para
o entendimento de que as operacdes de transporte e armazenagem sao in-
dependentes de sua aplicacdo ao longo da cadeia de suprimentos.

Nesse enfoque integrado, por vezes, as fronteiras que existem entre lo-
gistica e producao deixam de ser claras. Sequndo Baudin (2004), qualquer
atividade que envolva transformacao e materiais é considerada producéo, e
nao logistica; a fronteira entre producao e logistica devera ser formatada de
acordo com esses preceitos e dentro da realidade de cada negécio.

A logistica possui trés funcdes basicas, como demonstrado na figura 2:
B logistica de entrada (suprimento) — inbound,
B logistica de movimentagdo interna — operagoes;

B logistica de saida (distribuicao) — outbound.
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- Logistica

| Outras fungées de
escritorio

(BAUDIN, 2004, p. 13)

Outras fungoes

poid

oeidn

Figura 2 - Fun¢odes da logistica.

L Lead time é o tempo ne-
cessario para o produto
completar toda a transfor-
macéo (da matéria-prima
ao produto acabado, atra-
vés das diferentes fases). E
utilizado para medir a efi-
ciénciado processo produ-
tivo.

2 Workin Process (WIP): ma-
terial em processamento.
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A logistica de entrada é relativa ao suprimento de insumos necessarios
para ser feita a transformacao para producao, podendo assim envolver ma-
térias-primas e equipamentos, que sao transportados de seus fornecedores
até a fabrica, sendo armazenados em almoxarifados. Na atualidade esse
processo de suprimento estd cada vez mais critico em virtude da continua
necessidade de reducao de prazo de entrega e, consequentemente, da re-
ducao do lead time', mantendo ou reduzindo custos.

A logistica de movimentacdo interna tem a responsabilidade do abaste-
cimento das linhas de producéo e do escoamento da efetiva producao até
o armazém de expedicao. Nessa atividade todo o planejamento de recursos
é executado pelo Planejamento e Controle da Producao (PCP), sendo parte
central da inteligéncia de todos os processos de suprimento, e dos conse-
quentes niveis dos estoques, de matéria-prima (MP), material em processo
(WIP?) e de produto acabado (PA), através do PCP.



Introducéo e conceitos fundamentais em transporte

A logistica de saida envolve armazéns para estocagem de produto aca-
bado e/ou centros de distribuicao avancados (CD), segundo Fleury et al.
(2000, p. 155) o estoque é posicionado em varios elos de uma cadeia de
suprimentos, tendo como objetivo o rapido atendimento as necessidades
dos clientes de determinada area distante dos centros produtores, dessa forma,
avanga-se o estoque para um ponto proximo aos clientes, que pode estar
locado nacionalmente ou mesmo internacionalmente, dependendo da es-
tratégia ou necessidade especifica da empresa, transporte de transferéncias
entre armazéns que caracteriza cargas completas, ou seja, um veiculo cheio
de um ponto A ao ponto B; e, finalmente, a chamada ultima milha envol-
vendo a distribuicao fisica que é o transporte de produto acabado (PA) até
o cliente na modalidade de carga fracionada, ou seja, um veiculo com vdrias
entregas de diferentes clientes.

Pode-se citar, ainda, outros modelos de distribuicao, como transit point (PIRES,
2004, p. 246), cross-docking (PIRES, 2004, p. 244) e merge in transit (PIRES, 2004,
p.247), ou mesmo Fleury et al. (2000 p. 155-160) que se referem a essas técni-
cas. Nosso objeto de estudo serd o transporte do macroprocesso de entrada
e saida.

Dentro desse cendrio, o Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP)? define logistica da seguinte forma:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e

a armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagdes associados, cobrindo

desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor.

Percebe-se claramente no conceito da logistica a ideia de PDCA* quando
se falaem“planejar,implementar e controlar”contemplando a melhoria con-
tinua Kaizen®, conceito fundamental e basilar do STP (Sistema Toyota de Pro-
ducdo), percebendo-se a complementaridade nos dois conceitos. Em ultima
analise, todo esforco logistico tem como objetivo fundamental atender a ne-
cessidade do cliente em quantidade, qualidade, prazo e custo.

O custo de transporte

O custo logistico em uma Supply Chain® tem demonstrado uma direta re-
lacdo com os custos totais das empresas por estar associado diretamente a
compras, vendas, inventdrios, informacgdes etc. Uma dificuldade que se en-
frenta é a falta de dados estruturados referentes a custos logisticos no Brasil,

15

3 Uma tradicional entida-
de nos EUA (formada por
pessoas fisicas), com um
histoérico de 40 anos volta-
dos a atividades logisticas,
que tem um grupo de fi-
liados trabalhando na sua
expansao e divulgagao no
Brasil (www.cscmp.org).

4 PDCA (Padronizar, Fazer,
Verificar, Agir): adaptagéo
do ciclo Deming, que
afirma que todas as agoes
administrativas melhoram
através da aplicacdo cui-
dadosa da sequéncia: pla-
nejar, fazer, verificar, agir.

5 B .
Kaizen: palavra japone-
sa que se refere a pratica
do melhoramento (me-
lhoria) continuo através
de pequenas mudangas,
em processos existentes,
utilizando-se de métodos,
técnicas e da criatividade
das pessoas no seu pro-
prio setor de trabalho, em
quaisquer niveis hierarqui-
cos, sem maiores investi-
mentos. O melhoramento
continuo compreende a
conjugagao dos Ciclos
PDCA para Manter e para
Melhorar. Palavra muito
usada, inclusive com o
sentido de melhoria de
qualidade de vida. Tornou-
-se famosa por causa do
livio de Masaaki Imai —
Kaizen: the Key of Japan'’s
Competitive Success.

6 Supply Chain ou cadeia
de suprimento: consiste
em fornecedores, arma-
zéns, fabricas, centros de
distribuicao e varejistas
envolvidos e integrados
na movimentagao de pro-
dutos e servigos dos fabri-
cantes aos clientes.
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7 Segundo o 19th Annual
State of Logistics Report
publicado em julho de
2007, referente ao custo
logistico nos EUA no ano
de 2006.

entretanto, obtiveram-se algumas iniciativas que garantem uma orientacdo
minima sobre o assunto. Como referencial, tem-se o Centro de Estudos em
Logistica (CEL/Coppead), que publicou em 2006 um estudo atribuindo o custo
logistico no Brasil em 12,6% do PIB, referente ao ano de 2004; porém, a Asso-
ciacao Brasileira de Movimentacéo e Logistica (ABML), em 2006, estimou em
19% do faturamento das organizacoes. Entretanto os EUA apresentam custos
na ordem de 10,1%’. Obviamente a comparacdo nao pode ser feita de forma
direta, em funcdo das diferencas entre matrizes modais e geografias distin-
tas; outro fator de grande relevancia é o valor agregado das mercadorias
muito superior ao valor brasileiro, entretanto, apesar das diferencas, é sim
uma referéncia a ser entendida.

Parametros internacionais

#.

RUSSIA
81

Carlos R. Menchik.

BRASIL AUSTRALIA
25 E 43

E 61 53

i14 & 4

Figura 3 — Matriz modal de transportes.

E sabido que o custo logistico do Brasil (12,6% do PIB) quando compara-
do ao dos EUA (10,1% do PIB) e da Europa sempre é mais caro na forma ab-
soluta e relativa. Na verdade, quando comparamos relativamente a diferenca
fica ainda mais gritante, e é notdrio que o nivel de servicos oferecidos nesses
paises/continentes é referéncia para nés, principalmente pelo nivel de exi-
géncia dos consumidores. Sendo assim, EUA e Europa oferecem melhores
niveis de servico com um custo logistico menor do que o brasileiro.

Numa realidade empresarial, basicamente manufatureira, muitas vezes o
custo logistico ndo é claro e nem estratificado por processo, de tal maneira que
possa viabilizar uma andlise critica, dentro das fun¢des da logistica. O custo
logistico é comumente confundido com custo do transporte de distribuicao,
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que este sim é facilmente apurado pelas empresas, porém, para efeito de con-
trole e gestdo, é necessario incluir nessa avaliacao varios outros custos gerados
por cada tipo de operac¢ao ou atividade logistica.

Esses outros custos, quando apurados, sdo identificados de forma clara e
permitirdo eventuais reducoes, pelo simples fato de serem conhecidos. Dessa
forma, saber quais sdo, o que sdo esses custos e como podemos otimiza-los
garante a competitividade empresarial, associando-se a isso um excelente
nivel de servico prestado ao cliente. Seguem os principais tipos de custos:

B Funcdo logistica de entrada (suprimento, inbound):
B custos de transporte de suprimentos;
B custo de armazenagem (almoxarifado);
B custo de aquisicao.

B Funcado logistica de movimentagao interna:
B custo de movimentacao interna.

B Funcado logistica de saida (distribuicdo, outbound):
B custos de transporte de distribuicao;
B custo de transporte reverso;

B custo de estoque;
B custo de armazenagem.

Na maior parte das industrias, a atividade de transporte representa um
dos elementos mais importantes na composicao do custo logistico. Nas
nacdes desenvolvidas o frete costuma absorver cerca de 60% do gasto logis-
tico total, entre 8% e 10% do Produto Interno Bruto (PIB).

Além disso, o setor logistico deve preocupar-se em oferecer servicos
integrados, contribuindo para a redugao dos custos dos clientes, ativando
as infraestruturas informatizadas que produzem um diferencial competitivo,
incrementando a eficiéncia para maximizar o lucro, e aprendendo a operar
sempre com maior produtividade, flexibilidade e rapidez.

Dentro desse contexto, a utilizacdo de um software de roteirizacao
podera racionalizar os custos de transporte e agregar qualidade no nivel de
servico oferecido ao cliente.
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Custos inbound - transporte de suprimentos

Um exemplo classico e usual de falta de informacdes é o custo inbound,
dificilmente as empresas sabem o seu custo, e invariavelmente esse custo
estd embutido no custo de aquisicao dos insumos na modalidade compra,
Cost, Insurance and Freigh (CIF) ou custo, seguro e frete. Nesse caso, o mate-
rial cotado ja tem tudo embutido no preco. Condicao em que o vendedor é
responsavel pelos custos, seguro maritimo e despesas de frete dos produtos.
Temos outra modalidade possivel que seria (FOB) Free on Bord, preco sem
frete incluso (posto a bordo). Denominacao da cldusula de contrato segundo
a qual o frete ndo estd incluido no custo da mercadoria. Tem algumas varia-
¢6es de FOB, pode ser FOB fabrica, quando o material tem que ser retirado
diretamente na fabrica e FOB cidade, quando o fornecedor coloca o material
em uma transportadora escolhida pelo cliente.

Deixa-se a pergunta, na compra CIF, como podemos reduzir o custo de
inbound se o seu custo é uma incégnita? E caso seja necessario uma ava-
liacdo, o levantamento de dados consumird um grande e penoso esforco.
Nesse caso, ainda acrescenta-se novamente a falta de visdo sistémica do em-
presario, pela abordagem do custo local em detrimento do custo global. O
transportador contratado pelo fornecedor transporta a mercadoria para a
industria e retorna invariavelmente vazio ja que este nao tem ligagao com
a logistica de distribuicao, perdendo a oportunidade de sinergia e a 6bvia
reducao de custos.

Custos outbound - transporte de distribuicao

Também conhecido por custo de distribuicdo, mais comum, porém pouco
otimizado. E constantemente utilizado pelos embarcadores que negociam
somente as tarifas, procurando o custo mais barato, porém esquecem-se dos
fatores como estrutura do fornecedor e/ou seus tempos de transito. Nessa
modalidade, precisamos avaliar o modelo de distribuicdo antes de buscar
tarifas ou transportadores.

Ha modelos utilizando operacdes de transit point, cross-docking, merge in
transit e outras. Dessa forma, procura-se atingir ganhos radicais de custo e
de melhoria de servico, sem falar que, invariavelmente, esse tipo de diagnds-
tico deve englobar fatores como tamanho e estrutura da embalagem que
possam garantir a qualidade e o custo dessa distribuicao.
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Fica aqui a observacao que o custo de avarias também é relevante, se nao
for feita uma boa andlise de custo-beneficio entre a embalagem de transpor-
te e seu nivel de avarias.

Uma grande parte de nossa funcao dentro da logistica é buscar informagdes
gue possam subsidiar nossas acdes de forma a garantir o melhor desempenho.
Para tanto, precisamos levantar dados e fatos e consisti-los operacionalmente
garantindo que estes traduzam numericamente como a operacao é feita.

Complexidade nos negocios

A expansao da logistica e a complexidade nos negdcios vém sendo am-
pliadas paulatinamente, e poucas empresas estdo preparadas para lidar com
essas novas e crescentes pressoes impostas a logistica das cadeias de supri-
mento, principalmente em relacao aos quesitos:

B competicao entre empresas mais acirradas;

B diversificacdo da producao, crescimento dos SKUs?; 8 Stock Keeping Unit (SKU):
representa a unidade
para a qual informagdes

B segmentacdo de clientes, mercados e produtos; de venda e de gestéo de

estoque sdo mantidas.
Pode ser uma unidade de

B clientes mais informados e exigindo melhores produtos e mais ino-  cnsumo de um produ-

to ou uma caixa coletiva
~ . com diversas unidades do
vagoes; mesmo.

B a expectativa de vida dos produtos cada vez menor por parte da tec-
nologia, design ou por qualidade;

B reducdo de custos;

B local de producao nao é mais o local de consumo;
B estoques menores (Just-in-Time - JIT);

B alto nivel de incertezas;

B variabilidade.

Esses fatores ndo acontecem de forma isolada, muito pelo contrario,
acontecem invariavelmente em uma combinacao elevada, exigindo por ope-
racOes logisticas sofisticadas e muito sensiveis. Salienta-se, ainda, a grande
dificuldade de manter-se os custos dentro de patamares competitivos ou
mesmo gerencidveis na medida em que a complexidade vem aumentando
consistentemente.
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Além de o mercado estar cada vez mais complexo, as interligacdes em-
presariais se amplificam quando queremos interagir com fornecedores e
clientes, como demonstrado na figura 4.

Servigo ao cliente |
/ “ \

Compras | Transporte |

(LAMBERT; STOCK, 1993)

A

A
\

Estoques | Armazenagem |

N/

\ 4

Processamento
de pedidos

Figura 4 - Modelo conceitual de logistica integrada.

Nao é para menos que o tépico custo seja um fator determinante no
sucesso ou fracasso de qualquer produto ou servico, dentro do atual ce-
nario macroeconémico de comoditizacdo, principalmente de produtos
industrializados.

Todos esses fatores colocam a gestao de transportes (outrora margina-
lizada dentro das organiza¢des) em uma posicdo de destaque tanto para
manter e/ou reduzir os custos de transporte e armazenagem quanto para
diminuir o tempo de transito, melhorando o nivel de servico prestado aos
seus clientes.

Gestao de estoque e o transporte
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Este tema, certamente, contribui para muitos problemas organizacionais.
Se a empresa consegue enxugar o estoque de forma desordenada pode
sofrer consequéncias como a falta de insumos, o que acarreta na reducao
da eficiéncia global da fabrica. Se acontecer o contrario, a empresa imobiliza
capital de giro em estoques, e sofrera pela falta de recursos no caixa da em-
presa. A busca de um balan¢o nesses niveis de inventarios sempre é um de-
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safio, porém, estoques baixos fragilizam os sistemas expondo as deficiéncias
destes, tais como fornecedores nao confidveis, quebras de maquinas e outros
problemas, ficando mais simples sua identificacdo e solucdo na causa raiz.

Segundo Shingo (1996) “estoque zero” somente pode ser alcancado res-
peitando uma producao cadenciada pela demanda, utilizando-se um dos
pilares do Sistema Toyota de Producao, o Just-in-Time (JIT), porém, funda-
mentalmente com uma técnica para puxar a producao (Kanban®). Estoques
altos encobrem as ineficiéncias do processo produtivo, e demonstram uma
organizacao febril.

Por outro lado,

[...] em razdo das descontinuidades entre o ritmo de producao e de demanda, precisa-se
manter produtos acabados em estoque. Essas opera¢des eram antigamente consideradas
atividades de apoio, inevitaveis. Os executivos entendiam entdo que, no fundo, tais
operagdes ndao agregavam nenhum valor ao produto. (NOVAES, 2007, p. 32)

No que se refere ao custo, quanto custa efetivamente armazenar esse in-
ventario, qual o giro do estoque de matéria-prima, do material em processo
e, finalmente, do produto acabado? Deve-se buscar novamente informacoes
para quantificar, e, nesses casos, para qualificacdo do estoque no que tange
a sua acuracidade, ou seja, se a quantidade fisica corresponde a quantidade
contabil, no sistema de gestdao da empresa.

Ainda nesse tépico temos toda uma equipe para manusear (handling) e
gerenciar esse estoque, sem falar no custo direto de seguro e de seguranca.
Todos esses aspectos sao amplificados pelo fator custo financeiro do dinhei-
ro parado em estoque, que na realidade brasileira é bastante expressivo.

Todos os processos logisticos envolvem muitas pessoas manuseando a
mercadoria, em varios elos ao longo de uma cadeia de suprimento, gerando
muitas oportunidades de otimizacao de custos. Nosso objetivo é tentar no-
minar todas essas oportunidades pela ética da logistica enxuta, que baseia-se
nos conceitos do Sistema Toyota de Producao (STP).

Apesar de o custo de transporte ser o maior componente do custo logisti-
co, atingindo em média 60%, o custo que vem crescendo consistentemente
acima da média em relacao aos demais custos logisticos é o custo de arma-
zenagem. Nos ultimos trés anos, o custo de armazenagem, em funcao das
necessidades de atendimento ao cliente e o alto custo financeiro, aumentou
sua representatividade no custo total logistico, sequndo o 19th Annual State
of Logistic Report. Esse movimento pode ser visualizado na figura 5.
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9 .

Kanban: expressao japo-
nesa que significa “cartao”
ou “etiqueta” que é ane-
xada a pegas especificas
na produgdo. Um sistema
de produgéo Just-in-Time,
que utiliza contentores ou
lotes de materiais padro-
nizados com uma etique-
ta anexada e os centros de
trabalho comandam, com
uma etiqueta ou cartéo, a
necessidade de materiais
de um centro anterior no
processo ou mesmo de
um fornecedor, estabe-
lecendo-se o sistema de
puxar a produgao a partir
do mercado.



10 Transit time: tempo de
transitodeviagem, poden-
do ser aplicado em qual-
quer modal de transporte.
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Figura 5 - Evolucao do custo logistico nos EUA, segregando a participacdo do transporte e
armazenagem.

Essa busca por reducdo de estoques vem demandando meios de trans-
portes mais rapidos e principalmente mais confidveis que possam garantir a
chegada do material justamente para o momento da necessidade do con-
sumo. Garantindo a criticidade do meio de transporte dentro da realidade
brasileira de infraestrutura, ainda muito precaria e deteriorada, que adiciona
uma complexidade na variabilidade do processo de transporte.

A variabilidade no processo

O atual mundo da logistica esta valorizando horas e minutos, ao invés de
dias, como feito no passado. Com o advento do JIT desenvolvido pela Toyota
dentro do Sistema Toyota de Producao, que de forma simplista, objetiva me-
Ihorias incrementais no processo produtivo com o grande objetivo de redu-
zir os estoques de matéria-prima e material em processo e produto acabado,
juntamente com a popularizacdo da mentalidade enxuta (lean thinking) apli-
cada na logistica, vem se valorizando a importancia do transporte como um
meio de sincronismo entre a entrega de mercadoria no ponto de consumo e
entre uma linha de montagem e os niveis de estoques. Essa relacdo se torna
critica e decisiva para determinar os niveis de estoque de seguranca neces-
sarios, ou seja, quanto maior o transit time' ou a variabilidade desse transit
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time, maior serd o nosso nivel de estoque de seguranca para garantir um
nivel de servico satisfatério, porém o consumidor ndo esta mais disposto a
pagar esse prego.

Mais importante do que contar minutos para efetivar um suprimento a
uma linha de montagem de veiculos é o fator pontualidade. Ndo somente
precisamos diminuir os transit times envolvidos, como, também, precisamos
que as variabilidades desse processo sejam pequenas, ou no minimo reduzi-
das e gerenciaveis, como no grafico 2, garantindo a pontualidade dessa en-
trega. Neste tépico comecamos a integrar a logistica com técnicas de seis
sigma'’ como no histograma abaixo.

Gréfico 1 Grafico 2
Distribuicdo das entregas Distribuicdo das entregas
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700 z 1500 =
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300 T
200 1 500
100 7
0 - 0 -
-4 -3 -2-1 0 1 2 3 4 -4 -3-2-10 1 2 3 4

No gréfico 1 temos a frequéncia de entregas na vertical e o prazo em dias
na horizontal. O zero significa a entrega no prazo; para o lado esquerdo do
Zero, ou seja, os numeros negativos, significa entrega antecipada; e para o
lado direito entregas atrasadas. Interpretando o histograma do grafico 1 uma
entrega poderia variar em até oito dias, entretanto no grafico 2 temos uma
eficiéncia de entrega de 95% com uma variabilidade do transit time menor,
tornando o segundo processo mais eficiente.

A eficiéncia de entrega é um indicador determinante para avaliarmos o
processo de transporte. O mercado utiliza para cargas fracionadas um valor
de referéncia de 95%, ou seja, a cada 100 entregas seria permitido até 5% de
entregas feitas com atraso.

Os motivos pelos quais temos atrasos é justamente onde reside o maior
dos problemas, pois o prazo de 18 horas entre Sao Bernardo do Campo (SP)
e Gravatai (RS) esta relacionado diretamente a infraestrutura logistica do
Nosso pais, que é notoriamente precaria.
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m Segundo  Goldsby

(2004, p. 5) Six Sigma
(60) é uma metodologia
gerencial que propde o
entendimento e a elimi-
nacéo dos efeitos nega-
tivos das variagdes no
processo.
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Como poderemos garantir nossos prazos de atendimento no mercado
interno em horas com pontes caindo, estradas esburacadas, asfalto secular,
cargas roubadas, engarrafamentos gerados por excesso de veiculos e falta
de estradas ou, ainda, engarrafamentos gerados por chuvas etc.?

Nossa atual infraestrutura suporta as atuais exigéncias de pontualidade
feita pelos nossos clientes?

Infraestrutura - o custo Brasil
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A necessidade de integrar cadeias de suprimento de forma global, com
fornecedores no Brasil abastecendo uma fabrica na Argentina por exemplo,
em que um veiculo pode levar de um a cinco dias no processo de liberacao
alfandegdria na fronteira, ou ainda, se tivermos que importar da China e a
Receita Federal estiver em greve, como iremos explicar a um cliente na Ale-
manha um atraso por greve? Ou seja, quando envolvemos um suprimento
internacional nossa variabilidade é amplificada nos obrigando a trabalhar
com estoques de seguranca altos para suportar as agruras da realidade do
comércio internacional de nosso pais.

Segundo um estudo recente do Banco Mundial (2007), em Cingapura
sdo necessarios apenas trés dias para desembaracar um contéiner ao custo
unitario de US$311; isso é logistica de ponta. No Brasil, esse processo conso-
me duas longas semanas e custa US$1.145. Enquanto Cingapura processa
quatro contéineres, o Brasil processa um, os mesmos quatro contéineres sao
internalizados em Cingapura por quase o mesmo preco de um Unico deles
no Brasil.

Esse mesmo estudo apresentou um ranking qualificando os paises com
melhor infraestrutura logistica nos quesitos eficiéncia, burocracia, confiabili-
dade e custos da logistica em cada um dos paises analisados. Cingapura foi
0 pais mais bem avaliado. O Brasil ficou na 61.2 posicao, atras de China, Chile,
india, Argentina, México, Vietna e Peru, entre outros. A colocacao brasileira
nao surpreende, mas decepciona.

A infraestrutura é fator de competitividade dentro de uma economia
global e o Brasil vai ficando para tras ano apds ano sem uma perspectiva
de melhora relativa, apesar dos investimentos advindos do Pacote de Ace-
leracdo do Crescimento (PAC), pois 0s nossos concorrentes internacionais
continuam investindo e melhorando suas infraestruturas. O Brasil investe
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historicamente em torno de 0,4% do PIB enquanto a China investe 4% do PIB
na melhoria da infraestrutura.

E notério que o transporte rapido, preciso e confidvel em seu tempo de
transito esta sendo valorizado para colocarmos nossos produtos no merca-
do consumidor com velocidade, otimizando os custos de estoque em uma
época em que a vida util dos produtos esta cada vez menor.

De forma resumida, temos o transporte como a interface dos elos de
uma cadeia de suprimento realizando um fluxo fisico das mercadorias que
podem ser transportadas por diversos tipos de modais a serem organizados
de acordo com a melhor configuracao para:

B proporcionar o melhor nivel de servico ao cliente;
B possibilitar o menor custo total possivel.

Estando com o produto no lugar certo na quantidade certa
Nno menor prazo possivel e com o menor custo.

Ampliando seus conhecimentos

O apagao logistico

Como a infraestrutura estd se transformando em um obstdculo
ao crescimento das empresas no Brasil

(KIEFER, 2004)

Por falta de contéineres para escoar a producao, as industrias moveleiras da
regiao de Sao Bento do Sul, no norte catarinense, e as ceramicas de Criciima
estdo atrasando entregas, pagando multas e arcando com custos salgados de
estocagem. A escassez é resultado da diferenga crescente entre as exportagdes
e as importacgdes brasileiras. Como exporta muito mais do que importa, o Brasil
despacha contéineres em volumes superiores aos que recebe. Se a balanca co-
mercial estivesse equilibrada, os embarques estariam normalizados? A respos-
ta é ndo. A carga percorreria estradas esburacadas até o porto mais préximo,
onde outros carregamentos aguardam a vez de chegar aos navios. Se a pressa
fosse muita, que tal fazer como fez a Embraco, de Joinville: recolher a carga ja

25



Introducéo e conceitos fundamentais em transporte

26

depositada em Paranagua e contratar frete aéreo a custo infinitamente maior
para ndo deixar na mao um cliente norte-americano? A providéncia foi tomada
porque o navio que levaria os equipamentos nao quis esperar na fila para atra-
cacao, em razdo da pouca velocidade de embarque e desembarque.

Mas, se ao invés de méveis e ceramicas a carga fosse soja, a situacao seria
diferente? Também nao. No pico da safra, as carretas disputam o acesso aos
terminais graneleiros em filas quilométricas e sé depois de muita espera o
grao desce aos poroes. A falta de espacos adequados para estocar a safra
transformou os caminhdes em armazéns ambulantes estacionados nos patios
dos portos. [...].

Na verdade, por serem o ultimo elo da cadeia de exportacao, os cais e
atracadouros se tornam os pontos mais visiveis de um problema que comeca
muito antes. No caso da soja, por exemplo, as dificuldades iniciam ainda no
campo, na capacidade insuficiente de armazenagem. O atual estagio da infra-
estrutura brasileira resulta de uma mistura que inclui investimentos escassos,
doses de incompeténcia, marcos regulatérios instaveis, planejamento defi-
ciente e uma burocracia capaz de tirar qualquer um do sério — gargalos que
adiam a pretensao presidencial de estrelar o espetaculo do crescimento no
curto prazo e prenunciam um perigoso apagao logistico.

[.]

Nao bastasse isso, 0 governo parece continuar alheio as tendéncias mais
modernas no setor, que recomendam priorizar gastos em transporte ferroviario
e aquaviario. Segundo documento divulgado recentemente pelo Ministério do
Planejamento, a expectativa é de que até 2006 sejam investidos R$1,7 bilhao
no Sul do Brasil. Desse total, R$1,1 bilhao vai para estradas. As ferrovias re-
ceberao um quinto do valor, e os portos, um quarto. Ainda assim, parece pe-
quena a possibilidade de manutencao desses niveis de investimento. S6 para
se ter uma ideia, em trés anos, de 1999 e 2002, os estados do Sul receberam
apenas R$1,1 bilhdo de recursos da Uniao em infraestrutura. Nem os R$7 bilhoes
anunciados pelo ministro dos Transportes, Alfredo Nascimento, para recupe-
rar 25% das estradas de todo o pais, animam. O prazo do investimento é de
quatro anos, em um modal que concentra 63% do transporte de cargas.

Nesta toada, projetos prioritarios como a ampliacao dos molhes do porto
de Rio Grande continuam parados por falta de verba. Sem as obras, nao vira
realidade o plano de transformar Rio Grande em um porto concentrador de
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cargas, onde possam atracar navios de grande porte, que exigem até 60 pés
de calado para navegar — 18 metros de profundidade. “Essa é uma obra do
governo federal que aparentemente nao tem data para sair do papel’, admite
o diretor técnico do porto, Carlos Renato Rodrigues. Enquanto a obra nao sai,
e agora que esta concluida a dragagem de manutencao, cujo atraso causou
problemas para o trafego de embarca¢des no ano passado, a administracdo
toca em frente um projeto para aumentos gradativos do calado. Em dois anos,
a intencao é aumentar a profundidade do canal de acesso em 1,3 metro.

A escassez de recursos tira o sono dos governadores, principalmente da-
queles que jogam tudo na captacao de novos empreendimentos. “Em alguns
casos, as empresas decidem o ponto de instalacdao de uma unidade, levando
em conta principalmente os canais de escoamento de seus produtos para o
consumidor final”, diz Paulo Cesar Ribeiro, diretor-presidente para a América
Latina da Normativa Consulting, empresa especializada em transferéncias
e implantacoes de fabricas. Para optar por uma drea sem a infraestrutura
adequada, acrescenta, as empresas negociam a obtencao de incentivos fis-
cais. Ou seja: por nao investirem, os governantes acabam sendo obrigados
a abrir mao de parte ainda maior da receita de impostos se quiserem atrair
empreendimentos.

Ainda mais grave é o que vem ocorrendo com a soja. “Com eficiéncia por-
tuaria maior, a Argentina estd tomando clientes do Brasil’, diz o analista da
Global Invest, de Curitiba, Paulo Rosseti. Como o grao tem precos regulados
pelo mercado internacional, os dias em que um navio passa em alto mar
aguardando para atracar podem fazer diferenca. Temendo prejuizos, os im-
portadores acabam comprando a commodity na terra de Maradona, terceira
maior produtora mundial. Além disso, segundo dados publicados recente-
mente pela Federacdo da Agricultura do Estado do Parana (Faep), somados o
aumento dos fretes e os descontos exigidos pelos importadores para operar
por Paranagua, os produtores perderdao aproximadamente US$1,6 bilhdo nas
exportacodes da safra atual.

[..]

O problema é que, enquanto o deficit se mantém, os produtores sao obri-
gados a encontrar alternativas para garantir que os custos do escoamento da
producao nao consumam todo o lucro. “A saida que encontramos foi aumentar
o valor agregado dos produtos que vendemos’, diz Turra. “Assim, diminuimos o
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peso do custo do transporte sobre o faturamento’, completa. A proposta é sim-
ples: em vez de levar soja de um lado para o outro, por estradas coalhadas de
pracas de peddagio, os cooperados querem carregar frangos, de preferéncia ja
abatidos e embalados. Para concretizar esse plano, as cooperativas, que se capi-
talizaram gracas aos bons negécios com graos, investem pesado em agroindus-
trias. SO neste ano, serdo gastos R$255 milhdes em linhas de processamento de
aves, agroindustrias de suinos, fabricas de racao e modernizagao de industrias ja
existentes.

[..]

Quem nao tem a alternativa de mudar o perfil do que vende se vira como
pode. “No Mato Grosso, 0s proprios produtores ja estdao bancando a cons-
trucdo e o asfaltamento de algumas rodovias’, diz Silmar Muller, da IT Midia.
“Mas, evidentemente, isso serve apenas como paliativo.” Outra opcao, explica
o consultor Cristiano Cecatto, da Qualilog Consulting, é buscar internamente
uma reducdo de custos que compense as perdas que certamente ocorrerao
no transporte das mercadorias, desde a fabrica até o consumidor final. “Para
se manterem competitivas mesmo com a infraestrutura inadequada, as em-
presas optam por melhorar continuamente a cadeia de abastecimento”.

[.]

Apesar da quase interminavel lista de problemas, ha alguma esperanca no
horizonte. Atualmente, o governo federal negocia com chineses, grandes im-
portadores de aco, soja, alcool e minérios brasileiros, a possibilidade de uma
parceria. Nesse acerto, os chineses, sem paciéncia de lidar com a falta de in-
fraestrutura brasileira, entrardao com investimentos pesados em projetos de
portos, ferrovias e hidrovias locais. Os brasileiros, em contrapartida, garantirdo
a China o fornecimento de commodities. “Se bem-sucedidas, as negociagdes
vao garantir ganhos para os brasileiros em duas frentes. Por um lado, havera
melhorias na infraestrutura para escoamento de cargas. Por outro, os empre-
sarios locais terao acesso facilitado e garantido a um mercado bilionario’, diz
o analista da Global Invest, Paulo Rossetti. Até agora, porém, as tratativas com
os chineses sdo so isso — conversas, que dependem de acertos a ser levados
adiante na préxima viagem do presidente Luiz Inacio Lula da Silva a Pequim.

Outra fonte de animo para os empresarios pode ser o aparente reaqueci-
mento dos negdcios nas ferrovias, que aos poucos comecam a recuperar parte
da importancia que tiveram na época do café e no inicio da industrializacdo do
pais. Os problemas ai, no entanto, sao dois: ha muito terreno a recuperar, e 0s
recursos para investimentos sao escassos e caros.
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[.]

Diante da falta de melhores alternativas, é inevitavel que os empresarios se
agarrem a qualquer aceno. Ainda assim, as Parcerias Publico-Privadas (PPPs),
apresentadas pelo governo como a“salvacdo da lavoura” para a falta de inves-
timentos, ndo empolgam. “O projeto é importante e a intencdo é boa, mas é
preciso esperar pela definicdo dos marcos regulatérios’, alerta Mario Stamm,
do Paranalog. [...]

Atividades de aplicacao

1. Em 1985, Michael Porter montou seu livro em torno da “cadeia de va-
lor genérica”. Porter apresenta “uma maneira sistematica de examinar
todas as atividades que uma empresa desempenha e como elas inte-
ragem. [...] Para analisar as fontes de vantagem competitiva” (PORTER,
1985, p. 33). Sendo assim, quais sao as atividades primarias e como
elas se relacionam com a logistica?

2. Quais sao os principais fatores e tendéncias mercadolégicas que vém
aumentando a complexidade logistica das empresas?

3. Qual é o custo logistico brasileiro? Como este se relaciona com o ame-
ricano e quais sao as justificativas para o nosso custo ser maior?
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Gabarito

1. As atividades primarias sao: logistica de entrada, na qual a relagao é
direta com o transporte de suprimento; operacdes que tém relacao
indireta, pois nesse macroprocesso se inclui toda a logistica de movi-
mentacao interna; atividades de logistica de saida, em que a relacao
é direta pelo transporte de distribuicao; atividade de pds-venda, em
que ha relacao indireta para garantia, pecas de reposicdo, balancea-
mento de estoques e a localizagdao desses estoques.

2. Os principais fatores e tendéncias mercadoldgicas sdo: a competicao
entre empresas mais acirradas, ou seja, a concorréncia vem aumentan-
do; a diversificacdo da producéo, crescimento dos Stock Keeping Unit
(SKU); a segmentacdo de clientes, mercados e produtos; os clientes
mais informados e exigindo melhores produtos e mais inovacdes, ou
seja, a expectativa dos clientes estd cada vez maior; a expectativa de
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vida dos produtos cada vez menor por parte da tecnologia, design ou
qualidade, reducao de custos, local de producao nao é mais o local
de consumo; os estoques menores Just-in-Time (JIT) e o alto nivel de
incertezas e a variabilidade.

Segundo o Coopead o custo logistico brasileiro esta em 12% e segun-
do o CSCMP o custo logistico dos EUA estd em 8%. O nosso custo lo-
gistico é maior devido a justificativa de a matriz modal brasileira estar
concentrada em um Unico modal caro, em que a infraestrutura é inefi-
ciente e desatualizada tecnologicamente, e o transporte de produtos
é de baixo valor agregado e alta carga tributaria.

31








