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RESUMO

Este estudo mostra a importancia dos Canais de Distribuicdo no processo de
logistica como busca de diferenciais para ganho de competitividade e
consequentemente ganho de mercado. Pelo estudo verificou-se os diversos
processos de logistica dentre eles estdo as redes de suprimentos que ressaltam a
importéncia do papel da confianga mutua entre clientes e fornecedores; os controles
gerenciais que identificam a existéncia de problemas nas operagdes; o
gerenciamento de custos logisticos que verificam a viabilidade e custos nos trés
macros processos logisticos (suprimento, apdia a manufatura e distribuicao fisica)
mostrando que estes devem estar sempre em sintonia para que nao afete um ao
outro. Como resultado, tem-se um estudo que visa a distribuicdo de produtos
observando as necessidades dos clientes e os aspectos que valorizam o produto
comercializado junto com a escolha do melhor canal de distribuicdo e seus aspectos
negativos, para o conhecimento aprofundado nos processos de logistica e

aumentando assim os diferenciais de sua empresa.
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1. INTRODUGCAO

Para produzir produtos e servicos com qualidade e pregos competitivos, a
empresa deve estar em total sintonia com as informac¢des do mercado, conhecer as
necessidades dos clientes, monitorar os concorrentes, rever constantemente os
processos do negocio, atualizar as tecnologias utilizadas e, sobretudo, repensar
constantemente a missdo da empresa. O importante € que a empresa nao precisa
ser de grande porte para navegar com sucesso no mercado global. Nem dispor de
vultosos recursos para tanto. Ela precisa ter agilidade e flexibilidade para oferecer
produtos e servicos que preencham lacunas no mercado e satisfagam as
necessidades em zonas cinzentas que as outras empresas ainda nao percebem. E,
sobretudo, saber utilizar inovativamente os meios de relacionamentos com exterior

que estdo a sua disposicao a baixos custos.

Conforme STONER ( 1995: 100 ) com o avango das empresas internacionais
e a ampliacao do mercado se tornaram fundamentais os padroes de variaveis como
a econbmica que prevé o crescimento econdmico, investimento, inflagdo e condi¢des
futuras. Variavel politica que avaliam o risco politico, a possibilidade de que
mudancas econOmicas afetem atividades no exterior e variaveis tecnolégica que é a

adaptacao do fato que os niveis de avangos tecnoldgicos variam de pais para pais.

Os objetivos especificos do estudo séo as redes de suprimento que é fator
imperativo para que toda a cadeia dos processos logisticos funcionem de acordo
com os cronogramas, os diferentes modais de transportes os quais representam a
agilidade da empresa e os controles gerencias que sao os controles exercidos ao

longo de todo processo logisticos.

1.1 JUSTIFICATIVA

No Brasil, entre as décadas de 80 e 90 foram marcadas por mudancas no
ambiente competitivo, ocasionadas principalmente pela abertura de mercado. Alguns
aspectos deste processo, foram particularmente relevantes para o setor varejista e

seus fornecedores, tendo em vista a crescente entrada de produtos importados no



pais, o aumento dos investimentos externos e a maior concentragcdo do mercado

através de processos de fusdo e aquisicao.

Compondo o ambiente competitivo em que ainda se encontram as empresas
brasileiras, os aspectos econdmicos, principalmente a questdo dos altos custos de
capital no pais, vém exercendo forte pressdo para a reducédo de estoques. Como
consequéncia, melhorar o sistema logistico passou a ser fator imperativo para ganho
de competitividade das industrias e varejistas, o que tem feito com que surja um
série de iniciativas para aumento da eficiéncia operacional, além de uma quantidade
cada vez maior de projetos especificos de resposta rapida envolvendo industria e

varejo, bem como de replanejamento de redes de distribuicéo.

Neste contexto, a logistica ganha cada vez mais relevéncia. Enquanto pelo
lado do verejo verifica-se a tendéncia a um aumento nos niveis de exigéncia no que
diz respeito a entrega ( Canais de Distribuicdo ), pelo lado da industria ocorre a
busca pela adaptagdo dos sistemas de distribuicdo aos parametros de mercado,
levando a variagdes nos indicadores de niveis de servigo logistico entre industria e
varejo.

1.2 TEMA

Logistica

1.3 IDENTIFICACAO DO TEMA

Canais de Distribuicao

1.4 OBJETIVOS



1.4.1 OBJETIVOS GERAL

Canal de distribuicdo como diferencial no processo de logistica.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICO
a — Identificar as redes de suprimentos;
b — Diferencas nos Modais de Transporte;
¢ — Avaliar os Controles Gerenciais.

1.5 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Canais de Distribuicao é peca fundamental no processo de logistica?

1.6 CONSTRUCAO DAS HIPOTESES

Com a formulacdo das hipoteses pretendeu-se verificar a importancia dos
canais de distribuicdo para as empresas, utilizando-se de inovagdes e capacidade

de adaptagcdo das mesmas.
A hip6tese abordada nesta pesquisa:
Os canais de distribuicao integrando-se junto com 0s outros processos

logisticos e suas operagdes globalizadas trouxeram um diferencial para as

empresas, gerando maior grau de competitividade.



2. DESENVOLVIMENTO

2.1 METODOLOGIA

A pesquisa é aplicada com objetivos descritivos, que buscam a explanacao
das caracteristicas envolvendo os canais de distribuicdo dentro de um mercado
amplo com produtos ilimitados. E com objetivos exploratérios que proporcionaram
uma relagdo de estudo do tema com as circunstancias reais do mercado e suas

expectativas e aceitagoes.

O procedimento de coleta bibliografica baseou-se num conjunto de
informagdes que ja foram elaboradas e publicadas. Os dados desta pesquisa séo
obtidos por livros, revistas e sites que falam sobre o tema a ponto de obter as

informacdes necessarias para que o estudo seja concluido.

2.1.1 METODO DE ABORDAGEM

Método exploratorio pertinente a relagdo da pratica com a teoria geral
coletada de livros.

2.1.2 METODO DE PROCEDIMENTO

Foram empregados, concomitantemente, os meétodos estruturalistas e

estatico.

Estruturalista, por se avaliar a adaptacao e reflexo dos canais de distribuicao
da empresa onde se redefinirdo os processos na estrutura, cultura e estratégia da
venda da organizagdo. A andlise dos canais de distribuicdo ja utilizados e sua
evolucdo nas vendas, tentando valorizar o desenvolvimento da integracdo da
empresa com o seu mercado e sua busca de maior produtividade na realizacao dos
objetivos de venda da organizagao.



E estatistico por verificar a eficiéncia do mercado consumidor em relagdo ao
produto e otimizacao no fluxo de vendas. As informacgdes interligadas no processo
de distribuicdo que geram fundamentos que viabilizam o conhecimento dos dados
para avaliacao do mercado e suas expectativas.

E feita a pesquisa bibliografica, que consistird na revisdo da bibliografia
publicada sobre o assunto. Mostrard dados historicos e cientificos que comprovem
ou refutem a hipétese.

E realizado estudos comparativos e de textos relativos ao assunto, que
venham a auxiliar no entendimento da pesquisa, para avaliar a posicdo das
empresas referente a hipbtese a ser verificada.



2.2 EMBASAMENTO TEORICO
2.2.1 Conceito

Segundo Ballou (1993:20 ) “Logistica estuda como a administracdo pode
prover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e
consumidores, através de planejamento, organizagdo e controle efetivos para as
atividades de movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o fluxo de

produtos”.

2.2.2 LOGISTICA — UMA FUNGAO ESSENCIAL PARA A EMPRESA

A logistica também tem importancia numa escala global. Na economia
mundial, sistemas logisticos eficientes formam bases para o comércio e a
manutencao de um alto padrao de vida nos paises desenvolvidos. Os paises, assim
como as populagdes que 0s ocupam, nao sao igualmente produtivos. Assim, muitas
vezes certa regidao detém uma vantagem sobre as demais no que diz respeito a
alguma especialidade produtiva. Um sistema logistico eficiente permite uma regiao
geografica explorar suas vantagens inerentes pela especializagdo de seus esforgos
produtivos naqueles produtos que ela tem vantagens e pela exportacdo desses
produtos as outras regides. O sistema permite entdo que o custo do pais( custos
logisticos e de produgédo) e a qualidade desse produto sejam competitivos com
aqueles de qualquer outra regido. Alguns exemplos passados dessa especializagao
sao: a industria eletrénica japonesa; a agricultura e as industrias de computadores e
de aviacdo americanas; e o dominio de varios paises no fornecimento de matérias-

primas como petréleo, ouro, bauxita e cromo.

2.2.3 SERVICOS LOGISTICOS

A adequacdo do servico logistico pode ser fator essencial para ganho de
competitividade. E necessario, portanto, que se possa identificar a conta certa para

especificagdo dos niveis de servico a serem prestados. Cabe lembrar que as



expectativas dos varejistas podem ser variaveis ao longo do tempo, mas também
perceber que existem possibilidades de acdes colaborativas que levem a melhorias
em toda a cadeia de suprimento. E cada vez mais aparente que o ajuste do
desempenho dos fornecedores as exigéncias dos varejistas deve ser feito de forma
conjunta, para que todos os elos da cadeia possam pensar em melhorar o servigo
para o consumidor final, evitando que, este sim, perceba falta de produtos nas
géndulas ou que acabe pagando precos mais altos devido a elevados custos
logisticos incorridos desnecessariamente ao longo de toda a cadeia de suprimento.

2.2.4 NECESSIDADES DOS CLIENTES

Segundo ROCHA ( 1999: 253 ) o mercado-alvo: através da escolha e do
estudo do mercado-alvo a empresa definira qual o perfil e segmentos de clientes a
serem atingidos, podem ser definidos por desejos, poder e atitudes de compra,
classe social, sexo, idade, profissao, geografia, religido, ou ainda pela combinagcao
entre os segmentos. Estudando-se o mercado-alvo podemos também distinguir as
necessidades dos clientes:

1 Necessidades declaradas: o consumidor deseja um produto barato;

2 Necessidades reais: 0 consumidor estd interessado em um produto de

manutencgao barata; ndo em seu preco inicial;

3 Necessidade ndo declaradas: o consumidor espera bons servigos do
revendedor;

4 Necessidade de prazer: o consumidor compra o produto e recebe um
brinde ou acessorio;

5 Necessidades secretas: o consumidor deseja ser visto pelos amigos

como alguém de bom senso orientado para o valor do produto.



3. CANAIS DE DISTRIBUICAO

3.1 CONCEITO

Segundo Schewe (1982: 360 ) afirma “que canais de distribuicdo € a rota
seguida por um produto a medida que ele se movimenta do produtor para os
consumidores finais. Os produtos simplesmente ndo caem nas méos daqueles que
precisam deles ou os desejam. Os mercadizadores precisam tomar providéncias
deliberadas na provisado de utilidade de tempo e de lugar, levando os produtos do
processador ao intermediarios e, por fim, aos consumidores finais. Portanto, um
produto segue uma rota definida, ou um canal, em seu caminho para o0s

consumidores; e faz paradas em diversos pontos ao longo desse caminho.”

3.2 OBJETIVOS

Focalizando estes objetivos para as operagdes de distribuicdo de uma
empresa fabricante de bens, e considerando a ética do cliente (atacadistas,
varejistas ou mesmo o consumidor final), aqueles objetivos de desempenho podem

ser traduzidos em um extenso conjunto de atributos de servigo ao cliente.

Assim, fazer certo pode contemplar entregas conforme o pedido, produtos em
boas condi¢des, embalagens que facilitam a armazenagem, cordialidade durante a
entrega, ter um sistema de recuperagdo de possiveis falhas; distribuir com rapidez
pode significar a reducdo do tempo entre o pedido e a entrega dos produtos, a
agilidade na confirmacdo de pedidos, a rapidez na informacédo da situacdo de
pedidos; fazer em tempo pode representar a habilidade de prometer prazos de
entrega e honra-los, o que pode permitir a reducdo do estoque de seguranca do
cliente. Fazer barato pode significar, sem o sacrificio dos outros objetivos de
desempenho, que a distribuicdo é capaz de reduzir seus custos operacionais de
modo a praticar precos competitivos. Finalmente, poder mudar significa que a
distribuicao tem a flexibilidade de, por exemplo, entregar em locais e horarios

especiais, atender entregas urgentes, aceitar alteragdes nos pedidos dentre outros.



3.3 VALORIZACAO DOS PRODUTOS POR MEIO DA DISTRIBUICAO

Em tempos de globalizagcdo, onde se assiste uma agressividade competitiva
sem precedentes, os clientes sdo cada vez mais orientados para conseguir valor em
suas compras. Heskett (1997: 115), definem valor como a relacdo entre os
beneficios para o cliente e o custo para ter o produto ou servigo. Os beneficios séo
decorrentes tanto da aquisicdo do bem ou servigo quanto da qualidade percebida no
processo de compra, € 0 custo € 0 preco pago mais o "custo" de ter acesso ao
produto ou servigo: tempo de espera, deslocamentos, riscos na escolha de
fornecedores, etc.).

Adotando este conceito e considerando o que ocorreu no Brasil a partir da
crescente importacdo de produtos estrangeiros, percebidos como de melhor
qualidade pelo consumidor, o grande desafio para os fabricantes nacionais no
sentido de criar valor para seus clientes, foi em termos ou de melhorar o processo
pelo qual os clientes recebem os produtos ou de trabalhar no denominador da
relagdo que define valor, reduzindo o "custo" de ter acesso aos produtos. Tal desafio
também pode ser visto como oportunidade, uma vez que resulta mais dificil para os
importadores a prestacdo de um servico de distribuicdo que atenda determinadas
necessidades do consumidor local. Em resumo, o fabricante brasileiro precisou
passar a identificar e explorar as potencialidades de seu sistema de distribuicdo no
sentido de atender aqueles aspectos capazes de aumentar o conteudo de valor dos
produtos que ele vende.

Voltando aos objetivos de desempenho das Operagdes definidos por Slack
(1995 : 190 ), aqueles autores esclarecem que os objetivos ndo sao igualmente
importantes para os consumidores. Portanto, é preciso conhecer quais as
necessidades dos clientes que a empresa quer atender e entdo definir a missao das

Operacoes.

Este esclarecimento obviamente é valido para a fungao de distribuicdo. Os
aspectos de qualidade, rapidez, flexibilidade, agilidade, contemplam um amplo leque
de atributos de desempenho que certamente ndo sédo igualmente valorizados pelos

clientes. Ao conhecer as reais necessidades que precisa satisfazer em termos de



distribuicao, o fabricante podera prestar um bom servico e, a0 mesmo tempo, nao
gastar recursos em aspectos considerados de pouca ou nenhuma importancia por

seus clientes.

Alguns aspectos importantes de servi¢o ao cliente conforme Bowersx & Closs,
(1996 : 55):

a) Disponibilidade ( Capacidade de ter o produto no momento em que ele é
solicitado );

b) Desempenho operacional ( envolve o compromisso com o prazo de

execugao esperado e sua variagao aceitavel);

c) Confiabilidade ( que envolve as dimensdes relacionadas com a qualidade

do servigo).

3.4 ASPECTOS IMPORTANTES PARA ESCOLHA DO MELHOR CANAL DE
DISTRIBUICAO

De acordo com KOTLER ( 1999: 476) os canais de distribuicdo possuem
avaliagGes das alternativas de canal que contém os critérios econémicos, de controle

e de adaptagédo que sao determinantes para escolha do melhor canal pela empresa:

Critério econdmico: levantar o aumento de vendas que serd produzido pela
forca de vendas da empresa ou por um escritério de representacdo de vendas.
Estimar os custos de vender diferentes volumes por meio de cada canal. Cada canal
ira produzir um determinado nivel de vendas e de custos, sendo necessario
comparar esses niveis para avaliar o melhor caminho para o desenvolvimento

econdmico da empresa.

Critério de controle: avaliacdo de canal procurando obter um conhecimento

amplo do produto, do mercado e do consumidor. Busca dominar todos os aspectos
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técnicos e operacionais do produto da empresa, buscando uma eficiéncia do

trabalho realizado para suprir as necessidades do consumidor.

Critério de adaptacao: desenvolvimento de um comprometimento da empresa
com o seu mercado. Em um mercado rapidamente mutante, volatil ou com produtos
incertos, a empresa precisa buscar estruturas e politicas de canal que maximizem o

controle e as condigdes de uma rapida mudanga na estratégia de marketing.

De acordo com KURTZ ( 1998: 331 ) o poder para controlar um canal pode
estar baseado na capacidade de proporcionar alguma recompensa ou punicdo a
outros membros do canal, como dar exclusividade de um territério de vendas ou
retirar a autorizacdo de uma revenda. O poder também pode ser resultante de
acordos contratuais entre os membros do canal acerca de seus melhores interesses

mutuos.

3.5 CANAIS DE DISTRIBUIGAO E ALGUNS ASPECTOS NEGATIVOS

Os canais de distribuicdo sdo estruturas funcionais que mediante suas
operagdes geram a movimentacdo de produtos e servigos entre os membros
participantes de um mercado. Estas estruturas sao indispensaveis para o processo
de distribuicdo pois criam as utilidades de tempo, de lugar e de posse atendendo as
necessidades de servir a demanda. Permitem economias e eficiéncia para empresas
que pertencem a um canal de distribuicdo eliminando o nimero de contatos que
seriam necessarios se cada empresa tivesse que atender diretamente cada cliente

individualmente em todos os niveis do processo distributivo.

Os fornecedores que desejarem ganhar competitividade em termos de canais
de distribuicdo devem encarar a pontualidade de entrega como uma excelente

oportunidade de diferenciagcdo em relagcao a concorréncia.

O fato de o desempenho superar na maioria dos casos as expectativas dos
clientes - mesmo quando se trata dos fornecedores com desempenho tipico - ao

mesmo tempo em que reflete satisfacdo dos varejistas com o servigo logistico das

11



industrias, pode também estar indicando uma super-especificacdo do servico
prestado. Esta super-especificacdo, embora possa significar a fidelizacdo de clientes
pode também trazer para a industria algumas implicagcées negativas. A primeira esta
relacionada aos custos adicionais de realizagcdo de um servico premium, 0s quais
poderiam nao existir se o desempenho dos fornecedores fosse ajustado as
expectativas dos varejistas. A segunda implicacdo diz respeito a tendéncia de
aumento das expectativas dos varejistas, dado que suas experiéncias com
desempenhos que superam suas exigéncias sao decisivos para a formagao de suas
expectativas no futuro. Isto significa que se um fornecedor excede os niveis de
exigéncia, € provavel que as expectativas de seus clientes, no futuro, estejam
ajustadas ao nivel de servico prestado anteriormente, criando assim uma escala de
aumento de expectativas ao longo dos anos, Isto parece realmente ser uma
armadilha para os fornecedores que desejam superar expectativas para ganhar
competitividade e diferenciacao. Isto se da porque expectativas crescentes devido a
boas experiéncias podem forcar as industrias a manter niveis de servico excelente
para nao frustrar seus clientes e, no futuro, aquele item ndo serd mais para o
varejista um item que supera exigéncias, mas um item basico de servigo, que se nao
for atendido ira gerar insatisfacao.

4. LOGISTICA; OUTROS PROCESSOS

4.1 REDES DE SUPRIMENTOS

De acordo com Slack (1993 : 221), as cadeias ou redes de suprimento podem
ser vistas em trés niveis (ver figura 1 abaixo). A cadeia de suprimentos total é aquela
que envolve todas as relagdes cliente-fornecedor desde a extragdo da matéria prima
até a compra do produto pelo consumidor final. Ja a cadeia de suprimentos imediata
€ aquela em que estao os fornecedores e consumidores com 0s quais a empresa faz
negocio diretamente. Finalmente, dentro da empresa em si esta a cadeia de
suprimentos local, com os fluxos internos de materiais e informacdes entre

departamentos, células ou setores da operacao.
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CADEIA DE SUPEIMENTOS TOTAL

Cadeia de Juprimetos nediata

S |

Figura 1 - Niveis da Cadeia de Suprimentos segundo Slack (1993)
Fonte: Administracdo da Producéo Slack Sao Paulo: Atlas ( 1993 :99)

Como ponto de partida para andlises de cadeias de suprimento deve-se
ressaltar o importante papel do estabelecimento de relagdes de confianga mutua
entre clientes e fornecedores ao longo dos diversos niveis. O ndo atingimento deste
tipo de meta tende a limitar os ganhos potenciais deste gerenciamento. Referéncia é
feita a obra de Oliver Williamson (1985) que estuda o comportamento em negdcios e
a "propensao do homem econdmico a agir oportunisticamente”, ou seja mesmo com
muitos planejamentos estratégicos € preciso agir rapidamente com as oportunidades
as quais aparecem ao longo do caminho.

4.2 CONTROLES GERENCIAIS

Os controles gerenciais identificam a existéncia de problemas na operagéo.
Exemplo disto € quando o indicador gerencial "custos operacionais" indica que 0s
custos de transportes estdo altos. Os controles operacionais devem ser
responsaveis por identificar as causas do problema: a utilizagdo dos caminhdes esté
baixa? Estdo sendo feitas muitas entregas de emergéncia?

Alguns dos indicadores operacionais mais utilizados s&o:

a) Prazo de entrega;



b) Nivel de estoque;

c) Tempo desde o faturamento até a entrega;
d) Percentual de reclamacoes;

e) Disponibilidade de veiculos;

f)  Numero de pecas avariadas;

g) Pallets movimentados;
h) Discrepancia entre volumes contébeis e fisicos.

E preciso garantir que os controles operacionais estejam em sintonia com os
motivadores do relacionamento e que tanto fornecedores quanto a empresa

conhegam os indicadores utilizados pelo seu parceiro.

Uma estratégia de posicionamento logistico € composta por cinco categorias
de decisdo que devem ser articuladas e coerentes entre si ao longo do tempo, de
modo a permitir uma empresa alcangar seus objetivos de custo e nivel de servico.

Sao eles:

1. Coordenacédo do fluxo de produtos: o fluxo de produtos deve ser puxado,
ou seja, acionado pelo elo que esta mais préximo ao consumidor final ou
empurrado, ou seja, coordenado pelo elo que esta mais proximo do

fornecedor inicial?

2. Politica de producgdo: uma empresa deve produzir para estoque, com base
em previsdes de vendas futuras, ou produzir contra-pedido, atendendo
sempre a demanda real apenas no memento que o cliente coloca o

pedido?
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3. Alocacao de estoques: os estoques devem estar centralizados num Unico

local, ou descentralizados por varias instalagcoes?

4. Politicas de transportes: uma empresa deve operar com modais de
transporte mais lentos e baratos, como o ferroviario e o maritimo, ou mais
rapido e caros, como rodoviario e o aéreo? Deve buscar a consolidagao do
transporte ou a entrega expressa?

5. Dimensionamento da rede: quantas instalagbes deve ter uma empresa,
qual a localizagdo de cada uma, que produtos e mercados devem ser
atendidos por cada instalagcao?

Conforme apontam os itens anteriores, existem, portanto, diferentes
possibilidades de integracdo dos sistemas de producdo e logistica, ou seja, de

posicionamento logistico, no &mbito da cadeia de suprimentos.

A decisao de coordenacgéao do fluxo de produtos é basica para a estratégia de
posicionamento logistico, afetando fortemente todas as outras decisdes, sobretudo a
politica de produgédo. Conforme visto, a coordenagao esta relacionada a qual estagio

da cadeia vai acionar o fluxo:

= Mais préximo do cliente final: PUXAR

= Mais préximo do fornecedor inicial: EMPURRAR

Normalmente, a decisdo entre puxar ou empurrar depende da andlise
conjunta de dois fatores: visibilidade da demanda e tempos do ciclo de
ressuprimento e distribuicdo. A visibilidade da demanda refere-se ao fato de uma
empresa da cadeia de suprimento ter acesso as informacdées da demanda do
consumidor/cliente final em tempo real. Nao deve ser confundida com a
previsibilidade da demanda, ou o grau de acerto/precisao no processo de previsao
de vendas, o qual depende de diversos fatores: qualidade das informacgdes

historicas, método de previsdo, numero de concorrentes, produtos substitutos entre
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outros. Os tempos do ciclo de suprimento e distribuicdo referem-se aos tempos
médios de recebimento do insumo mais demorado para a produgao e de entrega do
produto para o cliente. Permitem responder a seguinte questdo: “ se ndo houvesse
mais estoques na cadeia de suprimentos, quanto tempo levaria para o cliente ter o

produto em maos?”.

A visibilidade da demanda permite que os fluxos de produtos sejam puxados,
ou seja, coordenados pelo estagio mais préoximo do consumidor final, com base nas

informagdes de venda em tempo real capturadas pela tecnologia de informacéo.

A figura 2 ilustra duas situagdes para uma empresa fornecedora de bens de
consumo, formada por uma fabrica e um centro de distribuicdo. Na primeira, s6 o
varejista tem acesso em tempo real as informacdes de venda, logo, a empresa tem
que empurrar o fluxo de produtos com base em previsdes de vendas. Na segunda, a
empresa tem acesso as informacdes de vendas em tempo real por meio de acordos
com o varejo e adogcao de tecnologia de informacao, logo o fluxo de produtos
poderia ser puxado, os seja, direcionado pela demanda real. Reparar que na
primeira situacao, a base da coordenacao esta dentro da empresa (sao as previsdes
de vendas) e na segunda situacdo a base da coordenacdo esta fora da empresa

(vendas reais).

"-\-\.\

FLUXO ' FLUXOD
EMPURRADD Pcesso i infurm:agﬁu em tempo real do consumidor Final PUXADD

> {

_— h Direcionado
Diredonado | : ' | ela
! e -
pel.a . : ! Acesso i informacio em tempo real Dem anda

P reviséo ' :

1 1
4 ; ; \
i i
e | x|
i 22— '
F abrica : Centro de “arejista Consum idor
Distribuicdo

EMPRESA FORMECEDORA
DE BENS DE COMNSUMO

Figura 2 - O Impacto do Acesso a Informagao de Vendas em Tempo Real sobre a Coordenagao do
Fluxo de Produtos
Fonte: Logistica e Operagoes Globais, DORNIER, Philippe-Pierre Sao Paulo Atlas ( 1994 : 54 )
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4.3 GERENCIAMENTO DE CUSTOS LOGISTICOS

A caréncia de informagdes de custos que sejam Uteis ao processo decisorio e
ao controle das atividades torna necessario o desenvolvimento de ferramentas
gerenciais com objetivos especificos. Estes objetivos podem ser tracados a partir de
duas perguntas basicas:

Qual o tipo de analise desejada: de curto prazo ou de longo prazo? (a
diferenca basica neste caso se refere a possibilidade ou ndo de alteragdo da
capacidade, s6 possivel no longo prazo).

O que se pretende custear: produtos, canais de distribuicdo, regides de

atendimento, clientes?

Embora a definicdo de objetivos seja necessaria, um mesmo sistema pode
ser desenvolvido para atender diversas finalidades. Além disso, essas ferramentas
podem ser implementadas com diferentes graus de sofisticagdo, utilizando-se
sistemas apropriados, ou utilizando planilhas eletrdnicas, como o Excel. O mais
importante € o conhecimento do tomador de decisdo sobre a informagéo
disponibilizada. E preciso saber o que est4d sendo considerado no modelo e

conhecer suas limitacdes.

O gerenciamento de custos logisticos pode ser mais ou menos focado de
acordo com o objetivo desejado. Desta maneira, € possivel desenvolver um sistema
para atender apenas uma atividade, um conjunto de atividades, ou até mesmo todas
atividades logisticas da empresa. No entanto, é importante perceber que o aumento
do escopo pode repercutir na falta de foco. Dai a necessidade de direcionar o

sistema para o tipo de controle ou decisao que se pretende apoiar.

O sistema de gerenciamento de custos pode extrapolar o limite da empresa,
considerando também outras atividades desenvolvidas por outros componentes da
cadeia de suprimento. No caso de servigos sub-contratados, este gerenciamento
pode ser ainda mais importante. Por exemplo, € comum as grandes empresas

trabalharem com mais de uma transportadora, remuneradas em fungéo dos custos
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de ftransportes. No entanto, freqlentemente estes custos ndo sado calculados
adequadamente, ou pela falta de uma estrutura conceitual adequada, ou pela
qualidade dos parametros utilizados. Desta forma, é freqlente a existéncia de rotas
mais ou menos rentaveis, 0 que acaba criando um impasse na alocacao das rotas
entre os transportadores, uma vez que todos querem operar nas rotas mais
rentaveis. Uma ferramenta de custo de frete simples, desde que com parametros
bem calibrados, ja resolveria este problema.

A seguir, serdo ilustradas algumas das potencialidades do gerenciamento de
custos nos trés macros processos logisticos: suprimento, apoio a manufatura e

distribuicao fisica.

No suprimento, uma ferramenta de custeio pode favorecer no critério de
selecao de fornecedores, na definicdo dos tamanhos dos lotes de compras e na
determinagao da politica de estoques. No passado, a fungdo compras era avaliada
em funcao do preco de compra dos insumos. Desta forma, sua preocupacao estava
voltada para obter 0 menor prego, e o servigo prestado por esses fornecedores era
colocado em segundo plano. Desta maneira, muitas vezes as empresas eram
obrigadas a trabalhar com elevado nivel de estoque de materiais, a fim de garantir o
suprimento da linha de produgéo diante do risco da ndo disponibilidade, de atrasos,
ou de devolugdes desses materiais. A propria politica de barganha de preco, em

funcéo do tamanho de lote, j& atrapalhava a eficiéncia do processo produtivo.

Existe uma transformagéo conceitual neste processo, uma vez que o preco de
compra passa a ser visto apenas como um dos custos de aquisicdo, que considera
os custos de colocacao do pedido, transporte, recebimento e estoque de materiais.
Desta maneira, € possivel identificar fornecedores, que mesmo ndo sendo lideres
em preco consigam oferecer um produto a um custo mais baixo, por oferecer um
sistema com maior frequéncia de entregas, com alta disponibilidade de produtos e
menor indice de devolucdes.

Na produgdo - mesmo com custeio tradicional sendo voltado para esta
atividade, ele apenas mensura o custo dos produtos diante do que foi produzido num
periodo de tempo. Ainda assim, aloca os custos indiretos aos produtos de maneira

distorcida, supercusteando produtos de elevado volume de producédo e
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subcusteando os de baixo volume. Para a logistica, a ferramenta de custos de
producdo deve estar voltada as necessidades do planejamento e controle da
producdo, a fim, de apoiar decisdes referentes aos tamanhos de lote e alocag¢do da

producao entre as plantas e as linhas de producéo.

Para isso, o sistema deve possibilitar a simulagdo de diferentes politicas de
producéo para perceber como se comportam os custos diante destas modificagoes.
Além disso, este sistema deve alocar os custos indiretos de maneira ndo distorcida
para que se possa custear os produtos e assim mensurar a rentabilidade ndo s6 dos
produtos, como também dos clientes.

Para ilustrar o papel destes sistemas, vejamos o que aconteceu com uma
grande empresa nacional produtora de bens de consumo nao duraveis, que era lider

no seu setor de mercado.

Sua vantagem competitiva estava baseada na economia de escala, dada pelo
seu alto volume de produgdo. Buscando manter a lideran¢ca de mercado, a empresa
comecou a aumentar a variedade de produtos. Como esta empresa nao tinha um
sistema de custeio eficaz, os custos eram alocados de acordo com o volume de
producdo, de maneira que produtos com alto volume de produgéo subsidiavam os
produtos de baixo volume. Como resultado do aumento de custos os precos foram

aos poucos sendo reajustados.

O problema é que seu maior cliente que consumia uma variedade pequena de
itens, passou a pagar o custo da grande variedade. Como resultado, este cliente
resolveu mudar de fornecedor, indo buscar alguém altamente focado, capaz de
oferecer um preco mais competitivo. A perda deste importante cliente fez com que a
companhia perdesse escala, aumentando ainda mais 0s seus custos, o0 que levou a

rever seu sistema de custos e sua politica de precos para se manter no mercado.
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4.4 DISTRIBUICAO FiSICA

Uma vez que o canal de distribuicdo é definido, uma empresa deve identificar
0s caminhos que os produtos devem seguir, para melhor serviras estruturas
logisticas e de vendas. Esse é o trabalho de definicdo da rede de distribuicao fisica.
A rede engloba recursos logisticos, que incluem as instalagbes de armazenagem,
diferentes meios de transporte e estoque. As instalagbes de armazenagem
atualmente podem desempenhar muitas fungdes que vao além da estocagem de
produtos e preparagédo do pedido — que séo customizagdao e montagem do produto e
pré ou pos-manufatura. A Hewlett Packard, por exemplo, usa alguns dos centros de
distribuicdo para montar os pedidos para os clientes europeus, atrasando a
diferenciagéo da fonte e dos manuais de instrugéo até o ultimo momento ( ou seja,

mediante a postergacao ( postponement).

Na distribuicdo fisica, pode ser desenvolvido um sistema abrangendo todas
atividades desde a saida da linha de producdo até a entrega. O importante neste
tipo de sistema € conseguir o rastreamento dos custos através da estrutura logistica,
evitando o rateio indiscriminado de custos. Assim é possivel mensurar os custos dos

canais de distribuicdo dos clientes e até mesmo das entregas.

Esta informacéao é primordial para analises de rentabilidade, que por sua vez
deve ser utilizada pelo pessoal da area comercial no processo de segmentagédo da
carteira de clientes. Desta forma, o nivel de servigo pode ser estabelecido ndo sé em
funcédo da necessidade dos clientes, mas também em fungéo da rentabilidade que
estes propiciam para a organizagao.

Uma empresa benchmarking em distribuicao fisica no Brasil desenvolveu um
sistema piloto, o qual permite observar como os custos de atendimento - venda,
processamento de pedido, estoque, armazenagem e entrega - variavam em funcgao
da regiao geogréfica, do canal de atendimento e também em funcao do tamanho da
encomenda. Desta maneira, foi possivel estabelecer volumes minimos de entrega
para cada regidao e canal de atendimento. Esta ferramenta também possibilitou
observar que parte dos clientes atendidos por um sistema diferenciado muitas vezes

n&o eram rentaveis para a companhia. Além disso, permitiu selecionar quais clientes
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deveriam ser atendidos diretamente e quais deveriam ser atendidos através de

distribuidores.

A relevancia de uma atividade no processo logistico e a sua necessidade de
controle pode fazer com que seja desenvolvida uma ferramenta de custos focada
numa funcdo especifica. No caso da distribuicdo fisica, muitas vezes o transporte
tem esse destaque, principalmente quando € necessario remunerar 0S
transportadores e cobrar a conta do cliente.

Outras consideragbes importantes com relagéo a custos referem-se a:

a) Determinacéao de preco;

b) Simulagéo de cenarios;

c) Controle de custos.

Os precos nao sao formados com base direta nos custos, no entanto, os
custos sempre influenciam a formagéao de precos, principalmente no longo prazo. No
caso de relagbes comerciais mais estaveis e parcerias os custos tém uma maior
influéncia na formacgéo de precos. O caso mais caracteristico do preco formado com

base em custo € o do frete de entrega.

Outra vantagem das ferramentas de custeio é permitir a simulacdo de

diferentes cenarios. Por exemplo, qual o impacto no custo de distribuicdo mediante:

1. fechamento de um centro de distribuicdo?

2. variacao do preco de um determinado insumo?

3. aumento da produtividade de determinada atividade?

Desta forma, através de simulagdes € possivel melhorar o processo decisério,

assim como desenvolver planos orgamentarios.
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4.5 SISTEMAS DE CUSTOS

O sistema de custos também pode ter a fungédo de controle. Problemas como
a baixa utilizacao dos ativos, que pode afetar a rentabilidade das empresas, podem
ser identificados por este tipo de ferramenta. No caso de um transporte de entrega
por exemplo, o tempo de fila para carga e descarga quando exagerado faz com que
seja baixa a utilizagédo do veiculo, afetando assim a rentabilidade.

Vale destacar que o sistema de custos por si s6 ndo ira reduzir qualquer tipo
de custo, porém ele pode identificar oportunidades de redugdo. Neste exemplo a
oportunidade seria reduzir o tempo de fila, e por conseguinte diminuir o tamanho da
frota, que seria de fato a acdo responséavel pela redugéo de custos.

Conforme foi observado a grande dificuldade de se custear as atividades
logisticas esta ligado a alta proporcao de custos indiretos e a grande segmentacao
de produtos e servigos. A filosofia do custeio baseado em atividades, o ABC (Activity
Based Costing), € uma alternativa que tem se mostrado eficiente diante destas
necessidades.

O ABC teve origem nos EUA, em 1984, com o objetivo basico de fornecer
uma visao de custos mais voltado as necessidades gerenciais. A sua implementacao
pode ser trabalhosa em fungao da necessidade do mapeamento das atividades e do
levantamento de dados, mas o seu funcionamento é relativamente simples. O
sistema ABC (ver figura 3 - metodologia ABC), em uma primeira etapa aloca os
custos dos recursos as atividades, e em uma segunda etapa aloca os custos das

atividades aos objetos de custos (produtos, clientes, canais etc.).
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Figura 3 - Metodologia ABC
Fonte: Logistica e Operagdes Globais, DORNIER, Philippe-Pierre Sao Paulo: Atlas ( 1996 : 227 )

Uma vantagem primordial deste sistema é ter uma visao de processos e estar
orientado para as atividades da empresa. Entre outras vantagens do ABC, pode-se
destacar:

1) A alocagédo dos custos indiretos e despesas de overhead de maneira mais

criteriosa, evitando os subsidios cruzados de custo.

2) Propicia o controle e monitoramento voltado para as atividades, permitindo

um gerenciamento mais eficiente dos processos da empresa.

3) Tém flexibilidade para trabalhar com diferentes objetos de custos,
permitindo mensurar os custos de produtos, servicos, canais de

distribuicao, clientes dentre outros.

Além das vantagens ja mencionadas, o ABC aplicado as atividades logisticas

permite a extensdo do sistema por toda cadeia de suprimento possibilitando a



propagacao desses beneficios para todas empresas que a compde. Neste caso o
ABC seria também um facilitador para minimizar o Custo Total da Cadeia de

Suprimento, ndo analisando os custos de maneira fragmentada por empresa.

No Brasil, o sistema ABC vem sendo aplicado em uma série de empresas,
porém sao poucas as aplicagdes focadas nas atividades logisticas.

Em contrapartida a esta tendéncia, o movimento ECR Brasil criou um
subcomité do qual participam 18 empresas, dos setores da industria e do varejo,
cujos primeiros resultados foram apresentados no Congresso ECR Brasil. ECR é um
movimento global, no qual empresas industriais e comerciais, juntamente com o0s
demais integrantes da cadeia de abastecimento (operadores logisticos, bancos,
fabricantes de equipamentos e veiculos, empresas de informética, dentre outras)
trabalham em conjunto na busca de padrées comuns e processos eficientes que
permitam minimizar os custos e otimizar a produtividade em suas relagcdes. Foi
apresentado um projeto piloto realizado pelas empresas Sonae/Candida, Coca-
Cola/Panamco-Spal e Copersucar-Unido. Este projeto-piloto foi baseado na
metodologia ABC e considera o processo desde a saida da linha de producéao até a
disponibilizagao dos produtos nas gondolas dos varejistas. Este pode ser o inicio de
uma conscientizagdo da importancia do tema para as empresas que operam no
Brasil.

4.6 TRANSPORTE

O transporte é o principal componente do sistema logistico. Sua importancia
pode ser medida através de pelo menos trés indicadores financeiros: custos,
faturamento, e lucro. O transporte representa, em média, 60% dos custos logisticos,
3,5% do faturamento, e em alguns casos, mais que o dobro do lucro. Além disso, o
transporte tem um papel preponderante na qualidade dos servigcos logisticos, pois
impacta diretamente o tempo de entrega, a confiabilidade e a seguranca dos

produtos.

Importante ressaltar que os valores acima apresentados podem variar
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substancialmente, de setor para setor, e de empresas para empresa. A participacao
no faturamento, que em média é de 3,5%, pode variar, por exemplo, de 0,8% no

caso da industria farmacéutica, a 7,1% no caso da industria de papel e celulose.

Como regra geral, quanto menor o valor agregado do produto, maior a
participacao das despesas de transporte no faturamento da empresa.

Administrar o transporte significa tomar decisées sobre um amplo conjunto de
aspectos. Estas decis6es podem ser classificadas em dois grandes grupos; decisdes
estratégicas, e decisdes operacionais. As decisdes estratégicas se caracterizam
pelos impactos de longo prazo, e se referem basicamente a aspectos estruturais. As
decisdes operacionais sdo geralmente de curto prazo e se referem as tarefas do dia
a dia dos responsaveis pelo transporte. Sao basicamente quatro as principais
decisdes estratégicas no transporte:

a) Escolha de modais;
b) Decisbes sobre propriedade da frota;
c) Selegao e negociagcado com transportadores;
d) Politica de consolidacao de cargas.
Dentre as principais decisées de curto prazo, podemos destacar:
1) Planejamento de embarques;
2) Programagéao de veiculos;
3) Roteirizacao;

4) Auditoria de fretes;

5) Gerenciamento de avarias.
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Sao bsicamente cinco os modais de transporte de cargas:

1) Rodoviario;

2) Ferroviario;

3) Aquaviério;

4) Dutoviario;

5) Aéreo.

Cada um possui custos e caracteristicas operacionais préprias, que os tornam
mais adequados para certos tipos de operacdes e produtos. Os critérios para
escolha de modais devem sempre levar em consideracao aspectos de custos por um
lado, e caracteristicas de servigos por outro. Em geral, quanto maior o desempenho

em servigos, maior tende a ser o custo do mesmo.

As diferencas de custo / preco entre os modais tendem a ser
substanciais.Tomando como base um transporte de carga fechada a longa distancia,
verifica-se que, em média, os custos / precos mais elevados sdo os do modal aéreo,
seguido pelo rodoviario, ferroviario, dutoviario e aquaviario, pela ordem. A figura 4
apresenta os precos medios cobrados pelos diferentes modais nos Estados Unidos
da América, e no Brasil, para cargas fechadas de médias e longas distancias, ou
seja, distancias superiores a 500 quilémetros.

Verifica-se na figura 4 que o prego do frete aéreo nos EUA é mais de cinco
vezes superior ao rodoviario, mais de vinte vezes o do ferroviario, mais de 35 vezes
o dutovidrio, e cerca de 64 vezes o aquaviario. O rodoviario, por seu turno, custa em
média quatro vezes mais do que o ferroviario, seis vezes mais do que o dutoviario, e

11 vezes mais do que o aquaviario.



EUA (US) Brasil (") (USS) | BrasilEUA
Aéreo 320 503 163
Rodoviario 36 19 033
Ferroviario 14 11 0,79
Dutoviario 0 11 127
Aquaviario 3 7 140

Figura 4: Precos Relativos dos Diferentes Modais(em US$ por 1000 ton-quilémetro)
(*) Os dados do Brasil foram convertidos para US $ a uma taxa de 3,00 reais por dolar
Fonte: FLEURY, P.F, Avila. Logistica Empresarial: A Perspectiva Brasileira, Sdo Paulo: Atlas (1997:112)

No Brasil, os precos relativos dos diferentes modais possuem a mesma
ordenagao encontrada nos EUA, ou seja aéreo, rodoviario, ferroviario, dutoviario e
aquaviario. No entanto, a ordem de grandeza das diferencas entre eles é
significativamente diferente, principalmente quando se considera o transporte
rodoviario. Enquanto nos EUA o preco do rodoviario é 4,0 vezes superior ao do
ferroviario, no Brasil esta diferenca é de apenas 1,7 vezes.

Uma outra maneira de examinar os precos relativos dos modais no Brasil e
nos EUA, é através da comparagao do valor do frete em cada pais, para cada um
dos modais existentes, conforme indicado na ultima coluna da figura 4. Verifica-se ai
uma grande distorcdo no modal rodoviario. Enquanto que para os modais aéreo,
dutovidrio e aquaviario, 0s precos aqui sdo superiores aos praticados la fora, no
caso rodoviario a figura se inverte. Ou, seja, o preco aqui € um terco do preco
praticado la fora. Isto nos leva a concluir que o pre¢go do rodoviario esta
exageradamente baixo, qualquer que seja a comparacao efetuada. Isto faz com que
haja uma grande preferéncia pelo uso do rodoviario no pais, como veremos mais

adiante.

A segunda dimenséo a ser considerada na escolha do modal é a qualidade
dos servigos oferecidos. S&o cinco as dimensdes mais importantes, no que diz

respeito as caracteristicas dos servigos oferecidos:
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a) Velocidade;

b) Consisténcia;

c) Capacitacao:

d) Disponibilidade:

e) Freqguéncia.

A figura 5 procura comparar os cinco modais em relacdo a seu desempenho
teodrico, em cada uma das cinco dimensdes de servigco. Em termos de velocidade, o
modal aéreo é o mais veloz, seguido pelo rodoviario, ferroviario, aquaviario e
dutoviario. No entanto, considerando que a velocidade deve levar em consideracao
o tempo gasto no porta a porta, esta vantagem do aéreo sé ocorre para distancias
médias e grandes, devido aos tempos de coleta e entrega que precisam ser
computados. Ou seja, quanto maior a distancia a ser percorrida, maior a vantagem
do aéreo em termos de velocidade. Por outro lado € bom lembrar que, na pratica, o
tempo do rodoviario, e do ferroviario, dependem fundamentalmente do estado de
conservagao das vias, e do nivel de congestionamento das mesmas. No Brasil, 0
estado de conservacao das vias rodoviarias e ferroviarias esta insatisfatério, e varia
muito de regido para regiao, e de trecho para trecho, o que pode modificar em muito
o desempenho dos modais.

A consisténcia, que representa a capacidade de cumprir 0s tempos previstos,
tem o duto como a melhor opgéo. Por nao ser afetado pelas condigdes climaticas ou
de congestionamentos, o duto apresenta uma alta consisténcia, seguida na ordem
pelo rodoviario, ferroviario, aquaviario e aéreo. O baixo desempenho do aéreo
resulta de sua grande sensibilidade a questdes climaticas, e sua elevada
preocupagao com questées de seguranga, 0 que torna bastante comum atrasos nas
saidas e nas chegadas. Vale lembrar novamente, que assim como no caso da
velocidade o desempenho do rodoviario e do ferroviario dependem fortemente do

estado de conservacao das vias e do nivel de congestionamento do transito.
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Figura 5 Comparacao dos modais em termos das dimensdes de servigo
Fonte: FLEURY, P.F, Avila. Logistica Empresarial: A Perspectiva Brasileira, Sao Paulo: Atlas
(1997:97)

A dimensao capacitagao esta relacionada a possibilidade de um determinado
modal trabalhar com diferentes volumes e variedades de produtos. Nesta dimensao,
o destaque de desempenho € o modal aquavidrio, que praticamente ndo tem limites
sobre o tipo de produto que pode transportar, assim como do volume, que pode
atingir centenas de milhares de toneladas. O Duto e o aéreo apresentam seérias
restricbes em relacdo a esta dimensdo. O duto é muito limitado em termos de
produtos, pois s6 trabalha com liquidos e gazes, e 0 aéreo possui limitacbes em

termos de volume e tipos de produtos.

A dimensao disponibilidade se refere ao numero de localidades onde o modal
se encontra presente. Aqui, aparece a grande vantagem do rodoviario, que quase
nao tem limites de onde pode chegar. Teoricamente, o segundo em disponibilidade é
o ferroviario, mas isto depende da extensdo da malha ferroviaria em um determinado
pais. Nos EUA, a malha ferroviaria, com cerca de 300 mil quildbmetros de extenséao, é
sem duvida a segunda em disponibilidade. No Brasil nossa malha de apenas 29 mil
quildmetros, tem baixa disponibilidade fora das regides Sul e Sudeste, o0 que faz com
que o modal aéreo oferegca maior disponibilidade em muitas regides. O modal
aquaviario, embora ofereca potencial de alta disponibilidade devido a nossa costa de

oito mil quildbmetros, e nossos cinqiienta mil quildbmetros de rios navegaveis,

29



apresenta, de fato, uma baixa disponibilidade, funcdo da escassez de infra-estrutura

portudria, de terminais, e de sinalizagao.

Quanto a freqliéncia, ou seja, 0 nimero de vezes em que o0 modal pode ser
utiizado em um dado horizonte de tempo, o duto € o que apresenta o melhor
desempenho. Por trabalhar 24 hs por dia, sete dias por semana, o duto pode ser
acionado a qualquer momento, desde que esteja disponivel no local desejado.
Seguem pela ordem de desempenho, o rodoviério, ferroviario, aéreo e hidroviario. A
baixa freqiéncia do hidroviario resulta dos grandes volumes envolvidos na
operagdo, 0 que o obriga a trabalhar com carga consolidada, diminuindo desta
maneira a freqiéncia. Apenas como exemplo, poderiamos citar o caso da
cabotagem no Brasil, cuja freqiéncia na direcdo Sul - Nordeste € de pouco mais de

uma partida por semana.

A combinacado de preco/custo com o desempenho operacional nestas cinco
dimensdes de servigcos resulta na escolha do modal mais adequado para uma data

situagcéo de origem — destino e tipo de produto.

Por todas estas e outras razdes, o grau de utilizacdo dos diferentes modais,
varia de pais para pais, e de regido para regidao. A figura 6 permite comparar a
participacao de mercado dos diferentes modais, no Brasil e nos EUA.

Mairket-Share dos Modais
[ = Jeegerige— DTN -t BN B P ol o B LT S
| — 3 = 0 N B e — W ‘ | “u,
Brasi ET1TA
Fodoviaro o126 26520
Ferroviario 2026 3826
SAqguaviario 13206 16%0
IDutovianrio i Y 20926
A eroviano = 1%a = 1%&

Se forem excluidos os produtos primarios (minerais e agricolas), a participagao do rodoviario sobe
para: 92% nas transferéncias, 89% na distribuicao e 84% no suprimento

Figura 6 Matriz de transporte de cargas: Brasil versus EUA

Fonte:FLEURY, P.F, Avila. Logistica Empresarial: A Perspectiva Brasileira, Sdo Paulo: Atlas
(1997:224)
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Uma rapida analise dos dados da figura 6 indica uma utilizacado exagerada do
modal rodoviario no Brasil, comparativamente aos EUA (61% versus 26%). Por outro
lado a utilizacdo do modal ferroviario € muito limitado quando comparado com o
mesmo pais (20% versus 38%). Este forte predominio do rodoviario deriva do baixo
preco praticado, fungdo de varias distor¢ées do sistema de transportes brasileiro. O
setor rodoviario de cargas no Brasil se caracteriza por uma alta fragmentagéo e
excesso de oferta, resultado da inexisténcia de regulacdo, que torna as barreiras de
entrada praticamente nulas. Estes fatos levam a praticas de concorréncia predatéria,
que faz com que os precos sejam inferiores ao custo real. O baixo preco do
rodoviario € uma das principais explicacdes para a elevada participacdo de mercado
desfrutada por este modal no Brasil.

Esta dependéncia exagerada € motivo de preocupacao por pelo menos duas
razdes: o rodoviario € o segundo menos eficiente de todos os modais, atras apenas
do aéreo, tanto em termos de consumo de energia, quanto de poluicdo e seguranca;
a falta de regulagdo e os baixos pregcos vém comprometendo a rentabilidade do
setor, que depende cada vez mais dos autbnomos, cuja frota com idade média
crescente, ja atingiu os 18 anos, e encontra-se a beira do colapso. Esta situacao ja
vem comprometendo a confiabilidade e a seguranga deste modal no Brasil, com
implicacbes graves sobre a disponibilidade futura deste modal. A busca por
alternativas, principalmente ferrovidrias e aquaviarias € um dos principais assuntos

nas agendas dos executivos de logistica.

4.7 DECISAO SOBRE PROPRIEDADE DA FROTA: PROPRIA OU TERCEIROS?

A decisao sobre ter frota propria, ou utilizar ativos de terceiros, é a segunda
mais importante decisdo estratégica no transporte. Neste caso, o processo decisorio
deve considerar além do custo e da qualidade do servico, a rentabilidade financeira
das alternativas. A grande énfase dada atualmente pelas empresas, principalmente
as de grande porte, na rentabilidade sobre os investimentos dos acionistas, tem sido
um dos principais fatores a influenciar as empresas na direcdo de utilizar terceiros

nas suas operagdes de transporte. Como a rentabilidade sobre investimentos € o
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resultado do lucro sobre os investimentos do acionista, a maneira mais rapida de
aumentar a rentabilidade, é reduzir os investimentos dos acionistas, o que pode ser

feito atraves da utilizagdo de ativos de terceiros, no caso ativos de transportes.

Uma série de caracteristicas da operagéo, e do setor, também contribui para
0 processo decisorio de propriedade da frota. Dentre estas se destacam: o tamanho
da operagao; a competéncia gerencial interna; a competéncia e competitividade do

setor; a existéncia de carga de retorno; e os modais a serem utilizados.

Quanto maior o tamanho da operacgao de transporte, maior a possibilidade de
que a utilizacao de frota propria seja mais atraente do que a utilizacao de terceiros.
Em primeiro lugar porque a atividade de transporte apresenta enormes economias
de escala. Quanto maior a operacao, maior as oportunidades de reducao de custos.
Segundo porque as operacdes de transporte estdo ficando cada vez mais
sofisticadas em termos de tecnologia e gestdo. Ser pequeno significa ter pouca
capacidade de manter equipes especializadas e de fazer investimentos continuos

em tecnologia, e em especial, tecnologias de informacao.

A crescente sofisticacdo do transporte faz com que a capacitacao interna para
planejar, operar e controlar, seja cada dia mais decisiva para o desempenho da
operacdo. Nada adianta ser grande e ter recursos, se a organizagdo nao possui a
capacitacao interna para gerir de forma eficiente sua operagéao de transporte, e nao
esta preparada para desenvolvé-la internamente. Por outro lado € bom lembrar que
a capacitagao é uma medida relativa, que necessita ser confrontada com as opgoes
externas a organizagdo, ou seja, a competéncia do setor de transporte na regiao
onde opera a empresa contratante. Existem situagcdes onde uma empresa deseja
terceirizar sua operacao de transportes, mas fica impossibilitada de fazé-lo, pois tem
dificuldades de encontrar um prestador de servicos capaz de atendé-la ao custo e
com a qualidade de servicos ja alcancados internamente. Ou seja, quanto maior a
competéncia interna, e menor o desenvolvimento do setor numa determinada regiao,
menor a chance de encontrar alguém capaz de substituir a operagcao interna com

vantagens de custo e qualidade.
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Uma das melhores alternativas para reducdo do custo de transportes é a
captacao de cargas de retorno. Em principio, empresas prestadoras de servicos de
transporte, tem maiores chances de captar cargas de retorno, do que uma empresa
cujo negé6cio nao seja a prestacdo de servicos de transporte. Isto porque uma
empresa especializada possui inumeros clientes espalhados geograficamente, o que
aumenta as chances de combinacéo de fretes de ida e volta. No entanto, nos casos
de embarcadores de grande porte, com ampla atuacao territorial, a combinagédo de
cargas de ida e volta pode se tornar viavel, dispensando a necessidade de um
terceiro. Além disso, € sempre possivel que um embarcador busque uma outra
empresa com fluxos invertidos de transporte, a fim de estabelecer uma parceria, que
permita o uso dos mesmos ativos de transporte, via coordenacdao de embarques, a

fim de maximizar a utilizagao de cargas no retorno.

O modal utilizado também influencia a decisdo de propriedade da frota.
Quanto mais intensivo em capital for o modal, como por exemplo, ferrovia ou
dutovia, maior a possibilidade de utilizacao de um terceiro. Modais intensivos em
capital dependem de escala para serem eficientes, o0 que na maioria das vezes
tornam inviaveis a um embarcador operar tais modais. Ja no caso de veiculos
rodoviarios, existe grande flexibilidade de volume, o que aumenta a atratividade de

frota propria.

No Brasil, existe uma forte tendéncia de utilizagao de terceiros, com poucos
investimentos em frota propria. Cerca de 83% das 500 maiores empresas privadas
no Brasil ndo possuem frota propria. Mesmo nos casos onde isto ndo se verifica, a
tendéncia € combinar frota prépria com frota de terceiros. Cerca de 90% das
empresas que possuem frota prépria, também utilizam frota de terceiros para
completar sua capacidade. Tal tendéncia € fortemente influenciada pelos baixos
precos cobrados pelos transportadores autébnomos, o que torna muito baixa a

atratividade de investimentos em frota prépria.
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5. TECNOLOGIA

A partir da constante competigcdo espacial ocorrida durante a guerra fria e o
avanca inovador da tecnologia de comunicacao global uma das ferramentas mais
modernas utilizada é o monitoramento via GPS ( Global Position System ) que ja &€
utilizado em diversas empresas transportadoras que podem saber ao certo aonde se
encontra seus caminhdes, poder escolher rotas alternativas e previnir contra roubo
de carga e do préprio caminh&o.

Por ter sido desenvolvido com especificacbes militares, o hardware
embarcado nos veiculos é bastante robusto e permite 0 uso em situagdes extremas
sem perda de desempenho. Como a tecnologia utiliza comunicagdo via satélite,
acidentes geograficos, como cadeias de montanhas ou florestas, ndo causam
qualquer tipo de interrupcdo na comunicacdo, assim como é minimizada a

ocorréncia de interferéncias de sinal, ruidos ou areas de sombra.

O Terminal de Comunicacdo Movel (MCT) € um equipamento de
comunicacao digital, bidirecional, via satélite. Tem capacidade de suportar variadas
condicdes de temperatura, trepidacdes, quedas e até tentativas intencionais de
quebra. Pode ser instalado em caminhdes, 6nibus, veiculos médios (utilitarios e
caminhonetes), embarcacdes e ferrovias. E composto pelo terminal e pela antena de
transmissao via satélite com GPS integrado.

O terminal, de facil operagédo, € composto por um teclado, uma tela de cristal
liquido e cabos de conexao. O equipamento foi desenhado para comandos bésicos

e por meio dele é possivel enviar e receber mensagens.

A antena, equipada com um receptor GPS, é responsavel pela comunicacao
do veiculo com os satélites. O uso combinado de técnicas de modulagédo
proporciona rapida conexdao com cada um dos satélites e melhora ainda mais o
desempenho do sistema. O receptor GPS integrado a antena permite determinar a

localizag@o geografica de um veiculo com precisédo de até cinco metros.
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Além da composicao basica, diversos periféricos podem ser adicionados ao
MCT e ampliar as funcionalidades: impressoras, pagers, palm tops, leitores 6ticos,

hand helds e computadores de bordo (OBC) séo alguns exemplos.

Desenvolvido por empresa americana € um equipamento voltado para
aplicagcbes de seguranca e utilizado principalmente por empresas que precisam de

ferramentas de gerenciamento de risco.

O OBC gerencia sensores e atuadores que informam aos clientes, em tempo
real, o status do veiculo e de alguns componentes. E possivel, por exemplo, saber
se as portas estdao abertas ou fechadas, se a carreta esta engatada ou desengatada,
se 0 motor esté ligado ou desligado e qual a temperatura do bau, entre outros.

O computador de bordo permite também que o cliente programe os
procedimentos a serem adotados pelo sistema em situacbes de excecdo. Os
atuadores entram em acao quando algum sensor informa alteracdes dos parametros
pré-estabelecidos, como velocidade maxima excedida, portas do bau abertas sem
autorizacao do operador na empresa, variagcdes de temperatura indesejaveis dentre

outros.

Com o OBC, é possivel programar agoes para quando algum componente do
caminhdo for violado, como parar o veiculo, acionar sirenes e setas, enviar
mensagens automaticas de emergéncia e imobilizar a carreta, entre outros. Essa
possibilidade propicia flexibilidade na aplicacdo do produto para gerenciamento de

risco.

Os sensores sdo 0s equipamentos responsaveis pelo monitoramento
constante do veiculo. Eles registram todas as variagdes de status ocorridas durante
o percurso e comunicam ao OBC as ocorréncias nao programadas. Na tentativa de
violacdo desses parametros, o operador na base de operagcbes do cliente é

imediatamente avisado e toma as medidas cabiveis.

Ha varios tipos de sensores disponiveis e a alternativa de desenvolver novas

aplicag6es sob demanda. Confira alguns sensores comercializados pela Autotrac:
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e Sensor de ignigdo:informa variagdes do estado da ignicéo (ligado/desligado).

e Sensor de velocidade: mede as variagdes de velocidade durante o percurso.
No caso de excesso de velocidade, pode imediatamente ativar um atuador

e/ou comunicar a central do cliente.

e Sensor de violagdo do sistema: detecta imediatamente qualquer tentativa de
violacdo do sistema, acionando uma série de atuadores contra eventuais
sinistros. E ativado sem necessidade de intervencdo do motorista ou da base

de operagdes do cliente.

e Sensor de porta do bau: detecta a abertura ndo autorizada da porta do bau.

e Sensor de temperatura: extremamente recomendado no transporte de cargas
frigorificas. Monitora e informa constantemente a temperatura do bau. Caso
esteja fora dos padrdes por um determinado periodo de tempo, o sensor

alerta o motorista e/ou o operador.

e Sensor de carona: detecta o ingresso nédo autorizado de pessoas na cabine

do veiculo.

e Sensor de desengate de carreta: informa quando a carreta € desengatada do
veiculo de forma n&o autorizada. Pode automaticamente ativar alarmes,

sirenes, imobilizar a carreta e até bloquear o veiculo.

6. TESTE DA HIPOTESE

De acordo com o estudo realizado, foi possivel concluir que a hipotese é
verdadeira. Pois a logistica tornou-se para as empresas uma ferramenta

indispensavel para seu desenvolvimento.



A revolugao logistica provou ser indispensavel para a empresa buscar um
diferencial e ao mesmo tempo busca a eficiéncia da satisfacdo dos varejistas como

também do consumidor final.
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7. CONCLUSAO

O presente estudo procurou mostrar a importancia de Canais de Distribuicao
no processo de logistica como diferencial e agregando valor aos produtos
comercializados pela empresa.

Verifica-se que a crescente expansdao do mercado e sua complexidade faz
com que a procura por modelos e meios diferenciados de sistemas logisticos
aumentem relativamente a cada ano, devido também pela preocupacéo com relagéo

aos clientes e sua fidelizagdo com a empresa.

O papel do canal de distribuicdo foi discutido exaustivamente de modo a
mostrar a importancia deste com relacdo aos outros sistemas logisticos o qual a

cada dia se torna mais importante para ganho de competitividade.
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